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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na problematiku implementace operativniho controllingu ve
vybrané spoleCnosti. Teoretickd ¢ast zpracovava poznatky z oblasti operativniho con-
trollingu a jeho nastroju. Cilem praktické Casti je, na zakladé provedené analyzy vybrané
spolecnosti, navrhnout v podminkach spolecnosti projekt implementace operativniho con-

trollingu. V zavéru je zhodnocena jeho ekonomicka narocnost, pfinosy a rizika.

Klicova slova: controlling, controller, fixni naklady, odchylka, operativni, planovani, vari-

abilni naklady

ABSTRACT

The thesis is focused on the implementation of operative controlling in the selected com-
pany. The theoretical part presents knowledge from the field of operative controlling and
its tools. The practical part is based on the analysis of the selected company, to suggest in
the conditions of the company project for implementation of operative controlling. The
project also includes the assessment of the economic demands, benefits of the project and

risks.

Keywords: controlling, controller, fixed costs, variance, operative, planning, variable costs
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UvVoD

V dnesni turbulentni dobé nabyva diilezitost pojmu controllingu stale vétSiho vyznamu.
Boj s globalni konkurenci je pro podniky stale vétsi vyzvou, rychly vyvoj technologii a
dynamicky se ménici podnikové okoli zvySuji zdjem o moderni metody fizeni. Aby bylo
mozné vSechny tyto problémy zvladnout, podnikatelé musi prehodnotit svilij dosavadni
postoj 1 mysleni, jelikoz to co doposud stailo k ispéSnému fizeni podniku, muize byt
v soucasné dob¢ jiz nedostaCujici. Controlling je pravé jednou z metod, ktera dokaze
v mnohych smérech zkvalitnit zplsob fizeni podniku. V tuzemsku tak neustale eskaluje
dynamicky vyvoj této oblasti podnikového fizeni, kdy stale vice podnikli si uvédomuje

jeho velkou podporu v mnoha tidicich lohéch napfti¢ celou spole¢nosti.

K tomu aby mohlo byt 1épe dosazeno podnikovych cili, mély by byt vyuzivany nové na-
stroje a techniky. Velmi podstatnym ndastrojem, ktery usnadiiuje cestu k dosazeni téchto

cili a zaroven tak zarucuje dlouhodobou existenci podniku, je pravé controlling.

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnout projekt implementace operativniho con-
trollingu ve vybrané spoleCnosti. V teoretické Casti autor zmapuje teoretické poznatky
z oblasti controllingu a jeho nastrojl. Jejim zakladnim poslanim je teoreticky vymezit ob-
last projektového tématu v rozsahu, ktery je vzhledem ke specifickym podminkdm daného

podniku nésledné aplikovan v ramci projektu.

Prakticka Cast je sloZzena ze dvou Casti, analytické a projektové. V analytické ¢asti bude
sestavena situacni analyza soucasného stavu vybrané spolecnosti, kterd se zam¢fi na vnitini

a vnéj$i prostiedi, v neposledni fadé také na soucasné vyuziti operativniho controllingu.

Projektova ¢ast se bude obsahoveé vénovat samotnému procesu implementace operativniho

controllingu ve vybrané spolecnosti.

Projektu budou nésledné v zavéru specifikovana rizika spojend s jeho realizaci, se kterymi
bude nutné pocitat. Podnikovy management budou jisté zajimat mozné piinosy vyplyvajici
z uspeésného dokonceni projektu, které bude moci porovnat s vynaloZzenymi naklady na

zaClenéni operativniho controllingu do své spolecnosti.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout projekt implementace operativniho con-
trollingu ve vybrané spolec¢nosti. Vybranou spolecnosti je Svoboda a Biezik — pecivo s. r.
0., ktera vznikla v roce 2000, avSak spolecné podnikani zakladateli v pekarenském oboru

zacalo uz v roce 1990.

V teoretické Casti autor zpracovava literarni podklady z oblasti controllingu a jeho nastrojt
s vyuzitim metody abstrakce, ktera myslenkové odd€luje podstatné informace. Jejim cilem
je teoreticky vymezit oblast projektového tématu v rozsahu, ktery je vzhledem ke specific-

kym podminkdm daného podniku nésledné aplikovan v ramci projektu.

Prakticka Cast se opird o situacni analyzu, ve které je analyzovano vnitini a vnéj$i prostre-
di, v neposledni fadé¢ také soucasné vyuziti operativniho controllingu. Zakladni pohled na
vnitropodnikové prostfedi poskytne analyza vyrobniho sortimentu, lidskych zdroji a IS.
Nasledna financni analyza je metodou vyuZzivanou k hodnoceni finan¢ni situace podniku,
pro tento ucel jsou v ni vyuzity absolutni, rozdilové a pomérové ukazatele. Po nasledné
analyze vn¢jSiho prostfedi nabizi komplexni pohled z hlediska vnitiniho i vnéjsiho prostie-
di SWOT analyza, i s naslednym vyhodnocenim jejiho matematického modelu. Pted sa-
motnym zahdjenim projektové Casti je dil¢im ukolem analyzovat soucasny stav vyuzivani
nastrojui operativniho controllingu v dané spolecnosti. V meznim bod¢ analytické a projek-

tové ¢asti jsou formou indukce formulovany zévérecnd vychodiska provedené analyzy.

V uvodni fazi projektové casti bude provedena piestavba organizacni struktury z diivodu
zaclenéni controllingového utvaru. Nezbytné nutnym krokem k zavedeni operativniho con-
trollingu je reengineering procesu ¢lenéni nakladii, kdy vznikne nové ¢lenéni z kapacitniho
hlediska, a ve kterém budou formou dedukce aplikovany teoretické poznatky z této oblasti.
Nové Clenéni umozni vyuziti dalSich nastroji operativniho controllingu, jak jsou vyuziti

kryciho ptispévku, vypocet kratkodobého vysledku hospodateni a analyza kritickych bodt.

ZavereCnym ukolem je vyclenit piinosy a rizika navrZzeného projektu, nezbytnou soucasti

je vymezit i jeho ekonomickou naroc¢nost.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

1.1 Pojem, definice a filozofie controllingu

Pojem controlling pochazi z anglického slova ,,control®, resp. ,,to control“ a l1ze jej chapat
ve smyslu néco fidit, ovladat, kontrolovat nebo provéfovat. Tento zptlisob fizeni podniku

nema piesné dany obsah, ani jednotnou definici. (Fibirova, 2003, s. 10)

Hansen, Mowen a Guan (2009, s. 11) uvadi, ze proces monitorovani realizace planu a pro-
vedeni napravnych opatieni v pfipadé potieby jsou oznaovany jako controlling. Rizeni je
obvykle dosazeno s vyuzitim zpétné vazby. Zpétnd vazba je informace, kterd muize byt
pouzita pro vyhodnoceni nebo népravu krokt, které byly skute¢né provedeny pro realizaci
planu. Na zaklad¢ zpétné vazby, se miize manazer rozhodnout nechat implementaci pokra-
Covat tak, jak je, pfijmout opatieni k naprave, aby bylo vSe v souladu s piivodnim planem,

nebo zvolit moznost preplanovani.
V existujici literatute Ize nalézt fadu jeho definic jako napftiklad:

e Konecny (2007, s. 5) definuje controlling jako ,, ekonomicky pristup k rizeni podni-
ku, systematické provadeéni na budoucnost podniku cilové orientovanych cinnosti
podporujici Fizeni podniku k dosahovani podnikatelskych cilii viastnikii ve stale se
ménicim trznim prostredi, k Zivotaschopnosti a uspésné dlouhodobé existenci pod-
niku.

o Synek a kol. (2003, s. 412) uvadi: ,, V praxi se controlling chape predevsim jako
kontrola, ve skutecnosti je nutné controlling chapat ve smyslu Fizeni, pricemz kon-
trola je jeho slozkou. *

e Horvath & Partners (2004, s. 5) obecné definuje controlling takto: ,, Zcela mylné a
pritom casto se controlling srovnava s kontrolou. Controlling je ale mnohem vice.
Je to koncepce rizeni zamérena na vysledek, ktera prekracuje hranice funkci a ko-
ordinuje planovani, kontrolu a informacni toky. *

e Ve Slovniku controllingu (2003, s. 226) je uvedena definice: ,, Controlling je vy-
sledkem spoluprace manazeru a controllerii. Controllingem nazyvame cely proces
stanoveni cilu, planovani a rizeni v oblasti financi a vykonii. Controlling zahrnuje

‘

aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, rizeni a regulace.*

Filozofii controllingu miizeme charakterizovat tremi zékladnimi principy:
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1.

orientace na cile (controlling pfispiva ke stanovovani podnikovych cili a jejich
kontrole, také pomahé vypracovat vhodnou metodiku plénovani),

orientace na wuzké profily (podstatou controllingu je vytvoieni vhodného infor-
macniho systému, ktery by poskytoval dostatecné mnozstvi kvalitnich dat a ktery
pomuze odhalit a po té odstranit tzv. uzkd mista, jeZ brani ve splnéni podnikovych
cilw),

orientace na budoucnost (minulost je pro fizeni dulezitd pouze v tom, jak ovliviu-

je budoucnost a dokaze pomoci pfedchazet problémim). (Synek, 2003, s. 412)

Proces udrzeni organizace pod kontrolou sestava z nasledujicich péti krokd:

1.

Planovani se sklada z vypracovani cili organizace, vybéru aktivit k dosazeni cild,
a vybéru méftitek s cilem urcit, jak dobte byly splnény.

Realizace planu.

Monitorovani je proces méfeni aktudlni urovné vykonu systému.

Vyhodnoceni nastava, kdyz je zpétnéd vazba soucasné urovné systémové vykonnos-
ti porovnana s planovanou urovni takze ptipadné nesrovnalosti mohou byt identifi-
kovany a mohou byt pfedepsana napravna opatieni.

Néprava se skladd z ptijeti vhodnych opatieni pro ndvrat systému do stavu pod

kontrolou. (Atkinson, 2007, s. 314)

1.2 Cile controllingu

Zakladnim cilem controllingu je zajisténi Zivotaschopnosti podniku. Zajisténi Zivotaschop-

nosti zahrnuje tyto cile fizeni:

zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace — controlling napoméha ziskat potieb-
né informace k tomu, aby se mohly ucinit kroky k adaptaci, schopnost adaptace
znamena prizplusobeni se jiZz existujicim zmeénam okoli, poskytnuti informaci o
téchto zménach nam zajistuje controlling, schopnost anticipace je predvidani moz-
nych budoucich zmén okoli, o poskytnuti dilezitych tidaji o takovych zménéch se
stara controlling,

zajiSténi schopnosti reakce — zavedenim informac¢niho a kontrolniho systému con-
trolling pfispiva k dosazeni tohoto cile, tento systém pribézné zobrazuje vztah mezi
planovanym a skuteCnym vyvojem a umoznuje tak vedoucim pracovnikiim prova-

dét cilové zaméfené upravy vnitinich a vnéjsich zavad,
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zajisténi schopnosti koordinace — ukolem controllingu je zajistit soulad v systému
fizeni tak, ze vytvoii pfedpoklady v technice fizeni ke sladéni ¢innosti jednotlivych

podsystému fizeni podniku. (Eschenbach a kol., 2004, s. 93 — 95)

1.3 Ukoly controllingu

Zakladnim ukolem controllingu je to, Ze napomdhd vedoucim pracovnikiim k cilenému

pfizpisobovani se zménam okolniho svéta prostfednictvim planovani, informacnim zabez-

pecenim manazerti, analyzou a kontrolou, fizenim napravnych opatieni k plnéni cili a také

umoziuje plnit koordinované ukoly fizeni ke zvySovani tvorby hodnoty pro vlastniky.

Americky Svaz controllert ,,Financial Executives Institute® (FEI) v roce 1962 stanovil pro

controlling téchto nésledujicich sedm tkoli:

1.

7.

planovani — vytvofeni planovaciho systému podniku, koordinace a provadéni pla-
novacich praci, napomahat k optimalni strategii podniku, plisobeni na zkvalitnéni
rozpoctl a kalkulaci,

vykaznictvi a interpretace — ndkladové Ucetnictvi a kalkulace, manazerské ucet-
nictvi, finan¢ni ucetnictvi fungujici jako informac¢ni zékladna rozbort, sestavovani
vykazli, porovnavani planu se skuteCnosti a nasledné analyza vcetné piicin odchy-
lek, interpretace prubéhu Cinnosti, zavery vztahujici se k podniku, vyrobktim, vni-
tropodnikovym jednotkam,

hodnoceni a poradenstvi — rady pro manazery v oblasti pldnovani, fizeni, kontro-
ly, posuzovani finan¢nich a ekonomickych nésledki dulezitych rozhodnuti inves-
ticnich, inovacnich, diverzifika¢nich, restrukturalizac¢nich apod.,

danové zalezitosti — sledovani vSech danovych zélezitosti (danové planovani, kon-
trola dani, sprava podnikovych dani),

vykaznictvi pro statni ucely — kontrola a koordinace vsech vykazi pro statni insti-
tuce,

ochrana majetku — vnitini kontrolni systém, revize, zajiSténi ochrany majetku
véetné pojisténi,

narodohospodarské vyzkumy — pribézna analyza vnéjSiho prostiedi podniku.

Nekteré z ukolt, uvedenych vyse, funguji v kazdém podniku, nelze vSak v takovém piipa-

dé mluvit o controllingu. O controlling jde v takovém piipadé, kdy ma podnik celistvy a
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koordinovany systém pro planovani, kontrolu a informac¢ni zabezpeceni k podpoie vedeni.

Tento systém ma zarucit plnéni vSech vyse zminénych ukold.

K tomuto ucelu nepotiebujeme mit ziizené néjaké centralni misto nebo oddé€leni con-
trollingu, nejdualezitéjsi je, aby vSechny tkoly controllingu byly organiza¢né zakotveny a

uskutec¢iiovaly se ve vzajemném souladu.

Controller ma u vSech kol povinnost vii¢i manazerim, coz znamend, ze je musi vzdy
zavCasu pravdivé informovat o situaci a navrhnout patfi¢nad opatieni. Funkce controllera

obnasi to, ze se musi neustale zamérovat na budoucnost.

Tato prace neznamena pouze shromazd’ovani informaci, ale také jejich analyzu a vyuziva-
ni. Controlling neni feSenim problému v podniku, ale ¢ini je pfehlednéjSimi a usnadnuje

tak dosahovani celopodnikovych cili. (Kone¢ny, 2007, s. 8 — 9)

1.4 Clenéni controllingu

Z hlediska ¢asového lze controlling rozdélit na strategicky a operativni (vnitropodnikovy,

finan¢ni a investicni).

Co se ty€e nevyrobni sféry, mizeme controlling rozdélit na controlling v obchodnim pod-
niku, v pojistovnictvi, v bankach, ve vefejné spravé, v neziskovych organizacich, ve zdra-

votnictvi. (Horvath & Partners, 2004, s. 16)

Do funkéniho hlediska miizeme zatadit controlling persondlni, controlling kvality, nakup-

ni, investi¢ni, pracovniho kapitalu, vyrobni a marketingovy. (Eschenbach a kol., 2004)

1.4.1 Operativni controlling

Je to manaZzerska Cinnost, ktera se zamétuje predev§im na urCovani cild, planovani a krat-
kodobé¢ a stiednédobé fizeni. Jeho zékladnimi cily jsou zisk, likvidita a finan¢ni stabilita.

(International Group of Controlling, 2003, s. 36)

Operativni controlling zamétuje své aktivity pfevazné tam, kde méa podnik nejvice potenci-
alu k vytvareni zisku. Jeho hlavnim cilem je zefektivnit ¢innosti podniku predev§im

z pohledu vécnych, ¢asovych a hodnotovych méfitek. (Freiberg, 1996)

Detailnéjsimu popisu operativniho controllingu je vénovéna kapitola 2. Operativni con-

trolling.
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1.4.2 Strategicky controlling

Strategicky controlling je pro podnik dilezity kvili jeho podporovaci funkci strategického
planovani a kontroly fizeni. Hlavnim ukolem je objevit budouci potencial uspéchu firmy a
zajistit tak jeji dlouhodobou existenci. Pii strategickém planovani, kterym se rozumi nale-
zeni cile, realizace a kontrola, ma strategicky controlling tyto tkoly — planovat, koordino-

vat, informovat a kontrolovat. Jiz zminéné ukoly jsou provadény v téchto oblastech:

e podpora strategického planovani,
e propojeni strategického a operativniho planovani

e vytvofeni a provadéni strategické kontroly. (Jung, 2007, s. 15)

Ve strategickém controllingu se ukoly jako planovat, informovat, analyzovat, kontrolovat a

sestavovat napravna opatfeni méni a jsou odli$né nez u operativniho controllingu:

e plianovani — zde je dilezité hledat, vytvaret a pouzivat predpoklady k uspéchu a
zabezpecit tak dlouhodobou zivotnost podniku,

e informace — strategicky informacni systém piinasi zékladni informace k lepSimu
urceni strategickych cill a prosazeni strategii,

e analyza/kontrola — srovnava skutecné hodnoty s hodnotami strategicky planova-
nymi a vytvaii souhru s operativnim controllingem,

e Fizeni napravnych opatfeni — tkolem je zavézt operativni opatieni, jez zaruci
dlouhodobé¢ plisobeni napravnych opatieni, predevsim je tieba dbat na to, aby tato

opatfeni nebyla Skodliva pro strategii podniku. (Kone¢ny, 2007, s. 65)
Nastroje strategického controllingu

Nastroje strategického controllingu slouzi k nalezeni eventudlnich piilezitosti a hrozeb,

pouzivané postupy se déli na dv€ podskupiny:

1. kvalitativni — s jejich pomoci lze jednoduSeji urcit budouci aspekty vyvoje, které
muzou mit vliv na ziskovost podniku, po rozpoznani téchto vlivl pfispivaji k odha-
leni pfi¢in a naslednému rozhodnuti ohledné¢ napravnych opatieni, patii zde napfi-
klad SWOT analyza, PEST analyza nebo také strategicka analyza podniku,

2. kvantitativni — mozno fici, Ze jde o doplnéni kvalitativnich nastroju tim, ze doka-
zou vycislit ziskané informace, zde se fadi napiiklad metody ¢asovych tad, metody

aplikované statistiky, kauzalni metody apod. (Mikovcova, 2007, s. 31)
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1.5 Minimalni poZzadavky na systém controllingu

Pokud se chce podnik udrzet na trhu mezi konkuren¢nimi firmami, je nutné, aby si vybu-

doval systém controllingu s odpovidajici poc¢itacovou podporou.
Minimalni systém controllingu musi zahrnovat:

e systém podnikového planovani a kontroly (zejména rozpocetnictvi),
e manazersky orientované ucetnictvi,

e vykaznictvi (informacni systém) s dostate¢nou vypovidaci schopnosti.

1.5.1 Systém podnikového plianovani a kontroly

Planovanim se stanovuji a vzajemné koordinuji podnikové cile a nutné postupy k jejich
dosazeni, rovnéz i potfebné vstupy prostredkii. Pouhé urceni cilli neni dostacujicim kro-

kem. Aby byly cile pro planovani aplikovatelné, musi vyhovovat témto pozadavkim:

1. musi to byt takové cile, na jejichz dosazeni mize opravnény manaZzer pusobit a je
schopen se s nimi identifikovat, controller mé na starost to, aby byly pro jednotlivé
utvary stanoveny cile odpovidajici uvedenym dvéma podminkém, k tomu je zapo-
ttebi urcit podnikové cile a z nich plynouci dil¢i cile pro jednotlivé ttvary,

2. jednotlivé dil¢i cile musi byt v souladu s cili podniku, controller je ten, kdo se stara
o to, aby tyto dil¢i cile byly v pravomoci jednotlivych manazert, jeho povinnosti je
tedy zajisténi nutné hierarchie cilti v podniku,

3. cile musi byt pfedevSim uskutecniteln€, coz znamena, Ze mize nastat konflikt mezi
predstavami vedeni podniku a moznostmi utvard, ktery musi controller fesit a zajis-
tit tak mezi nimi soulad,

4. participativni formulovani cili za podpory controllera zlepSuje motivaci danych

utvart, ale rovnéz odhaluje, jestli jsou celopodnikové cile dosazitelné.

Ukolem controllingu je starat se o to, aby v podniku existoval vzdjemné sladény systém

planovani a kontroly, coz znamena:

e vypracovani smérnice pro planovani a kontrolu,
e vypracovani a zhodnoceni informaci typu ,,plan/skutecnost®, které jsou pro pla-
novani a kontrolu nezbytné,

e beézné obsahové a Casové porovnani planu a kontroly.
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Controller ma za kol vSe koordinovat. Tomuto tkolu vSak predchazi jesté motivacni ilo-

ha. Controller by mél dosdhnout toho, aby vSichni manaZzeti plnili své planované ukoly.

Podstatna je délba prace mezi vedenim podniku a controllerem. Controller mé na starost

planovani a naopak vedeni podniku urc¢i, co se ma planovat (cile). (Konecny, 2007, s. 11)

1.5.2 ManazZersky orientované ucetnictvi

vvvvvv

zpusobem plné, kontinualné a systematicky evidovat ndklady spadajici do zuctovaciho ob-
dobi. Jsou prirazeny vykoniim daného obdobi a vzdjemné porovnavany tak, aby byl timto

zplisobem vypocitan provozni vysledek. *

Tradi¢ni finan¢ni ucetnictvi s rozvahou a vykazem zisku a ztraty je nedostacujici pro zis-
kani potfebnych udajt, které umoznuji planovani a kontrolu. Ke zjisténi a fizeni vnitro-
podnikovych Cinnosti je nezbytné vnitropodnikové (provozni) ucetnictvi, které se vénuje
nakladiim a vynostm (z vnitropodnikového pohledu). Vnitropodnikové ucetnictvi plni tyto

funkce:

e vérohodné a bézné zjistovani informaci o vyrobnim procesu z riznych hledisek,
e prognoza nakladl a vynostl,
e stanoveni cilovych veliCin,

e kontrola dodrZovani cill.
U systému vnitropodnikového ucetnictvi se rozliSuji tii dilci oblasti:

e Uctovani nakladovych druhti, urceni jejich fixni a variabilni ¢asti, zavedeni ,,kalku-
la¢nich ndklada* (jaké néklady vznikaji?),

e Uctovani sttediskovych nakladl, presné vymezeni kazdého stiediska (kde néklady
vznikaji?), identifikace vztahu stfedisek k nositeli ndklada, po kazdé je nutné pama-
tovat na to, Ze nakladové stfedisko je mozno posuzovat pouze na zéklad¢ ukazateld,
které muze dané stfedisko ovlivnit,

e propocet nakladi kalkulacnich jednic, tzn. kalkulace (pro¢ naklady vznikaji?)
s uplatnénim principu kauzality — na kazdy produkt musi byt pfifazeny jen ty na-
klady, které byly na vyrobu tohoto produktu vynalozeny.

Je potieba, aby controlling poskytoval vSechny podstatné informace hned od pocatku vy-

voje a technické piipravy vyroby novych produktd, proto aby bylo mozné zavéasu aktivné

ovlivnit vznik nakladt. (Konecny, 2007, s. 12)
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Je zadouci, aby vnitropodnikové ucetnictvi davalo data o ndkladech na jednotlivé produkty
a sluzby a poskytovalo hospodaiské vysledky jednotlivych vnitropodnikovych ttvart. Cas-
to také poskytuje data tykajici se porovnani planu se skutecnosti a je tak nastrojem fizeni

nakladi. (Lazar, 2012s. 1 —-2)

1.5.3 Vykaznictvi

Controlling musi sladit zajiStovani informaci a jejich uziti. Dulezité informace vznikaji
velmi Casto na uplné jinych mistech, nez na téch kde jsou v podniku potiebné. Vykaznictvi
je podstatnou soucasti controllingu, jelikoz bez néj nemiize spravné fungovat ani planova-
ni, ani kontrola. Vykazy by mély svym uzivatelim poskytovat to, co je pro n¢ dulezité,
mély byt orientované na problémy a davat moznosti k jejich feSeni. Controller za pomoci
finan¢niho fizeni a ucetnictvi vytvaii funkcni informacéni systém. Pfitom plati nésledujici

zasady:

e urcitétmu vedoucimu pracovnikovi zpfistupiiovat informace pouze o tom, co ma
moznost ovlivnit,

¢ informace musi byt zamétfeny na problémy a jejich feSent,

e kazdy vedouci pracovnik musi dostdvat informace pro ty oblasti, pro néz jsou for-

mulovany jeho cile.

Controlling sestavuje pro vedeni podniku mésicni vykaz vysledku hospodateni, ktery by
lasti podniku, déle také planované a skutecné vysledky, mési¢ni a kumulované odchylky.
Poslanim vykaznictvi je analyza vysledkt, kontrola planovanych ukola a odhaleni tizkych

mist.

Vykaznictvi zaméfené pouze na financni vysledky by mohlo byt jako podpora pro plano-
vani a kontrolu nedostacujici. Vykazy controllingu by mély obsahovat vedle finan¢niho
hlediska také hlediska trhu a zdkaznik, inovaci a védecko — technického rozvoje a vniti-
nich provoznich procest. Ke znazornéni téchto hledisek je nutné v danych podminkach

zvolit prislusné ukazatele. (Kone¢ny, 2007 s. 13 — 14)
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2 OPERATIVNiIi CONTROLLING

Operativni controlling, se na rozdil od ucetnictvi zamétené¢ho na minulost, soustfed’'uje na
budoucnost a napomaha tak béhem jednoho roku zav€asu ucinit napravna opatteni, pokud
se podnik ubird jinym smérem, nez jak bylo v planu. Zakladnim tkolem operativniho con-
trollingu je kratkodobé tizeni zisku v podniku. Operativni controlling poskytuje nastroje,

které:

e d¢laji hospodatskou komplexnost podniku prehlednou,

e s predstihem podavaji potfebné informace k moznym napravnym opatienim,

e garantuji, ze je podnik fizen z celkového pohledu,

e maji snahu o to, aby byla dosahovana stabilita mezi trzbami, néklady a ziskem na
jedné stran€ a financni stabilitou na druhé stran€ na zéklad¢ strategického zajisto-
vani budoucnosti,

e diky svému zaméfeni na budoucnost pomahaji nalézt feSeni uzkych mist a problé-

mu v podnikani. (Kone¢ny, 2007, s. 20)

2.1 Nastroje operativniho controllingu

Mezi controllingové néstroje patii rizné druhy analyz, které odkryvaji zasadni a rozhoduji-
ci hodnoty v zasobéch, objednavkéch, investicich, vyrobnich dodavkach a dalSich oblas-
tech. Dale jsou to nastroje k odhaleni kritickych bodii vyroby a odbytu, vyuziti metody
piispévku na thradu fixnich néklada a zisku, analyza provizi, nastroje fizeni jakosti, hod-

notova analyza atd. (Vollmuth, 1991, s. 4)

Vysusil (2000, s. 6 — 7) uvadi Sest bodu, kterymi se controlling vyznacuje a s jejichz po-

moci je podnik schopen dosahnout uspésného fizeni.

1. Podnik musi pouzivat i dal$i ¢lenéni ndkladt, nez jen druhové a kalkula¢ni, musi
¢lenit naklady také na fixni a variabilni. Bez tohoto kroku nelze efektivné kontrolo-
vat a fidit podnikovou ¢innost.

2. Je dulezité pravidelné provadét vypocet hospodaiského vysledku, controlling pro
tento vypocet vyuziva zcela specidlni metodu, diky niz podnik ziskd nové a velmi
hodnotné vysledky.

3. Nevyhnutelnou soucasti controllingu je vypocet kryciho pfispévku (piesn€jsi nazev

je ptispévek na uhradu fixnich nakladu a zisku), ktery ma rizné varianty.
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4. Vypocet kritického bodu je dalsi krok, bez kterého se controlling neobejde, tento
vypocet Ize okamzité aplikovat, jakmile roz¢lenime naklady na fixni a variabilni.

5. Vytvoreni uceleného systému planovani. Porovnani planu a skutecnosti a vyhodno-
ceni odchylek od planu.

6. Poslednim bodem controllingu je utvofeni ziskovych stfedisek, zde je podstatna
jednak spravna tvorba stfedisek vibec, ale také preména ndkladovych stredisek na

stfediska ziskova.

2.1.1 Clenéni nakladd

Jednim z nejvyznamnéjSich nastrojii fizeni naklada je clenéni nakladi dle vztahu k objemu
provadénych vykonil. Cilem tohoto ¢lenéni je zaméfit se na zkoumani reakce nakladu za
situace odlisSnych variant objemu budoucich vykonl. Znalost toho, jak se budou néklady
chovat pfi zméné objemu vykoni, se stava jednim ze zdkladnich nastroju pro tvorbu mana-
zerskych rozhodnuti.

e Variabilni naklady — jejich vySe se méni pfimo imérné se zménou objemu pro-
nich nakladii je ukolova mzda délnikli, spotieba pfimého materidlu nebo energie
spotfebovana k provozu strojii. V nékterych ptipadech muze nastat situace, kdy na-
klady rostou rychleji nez objem produkce, jedna se o tzv. nadproporcioalni naklady
(mzdové naklady vyrobnich d€lnikll). V piipad€, ze ndklady rostou pomaleji nez
objem produkce, hovofime o tzv. podproporcionalnich ndkladech (n€které polozky
materidlovych nékladu).

e Fixni niaklady — tyto naklady se zménou produkce neméni, tedy ziistavaji stejné
v prub¢hu urcitého ¢asového obdobi (odpisy budov, leasing, mzdy manaZzert pod-
niku).

e SmiSené naklady — pfi klasifikaci nédklad v podniku byva slozité roz¢lenit nakla-
dy na Cisté fixni a variabilni. Velké mnozstvi ndkladovych polozek podniku vyka-
zuje urcitou smiSenou povahu — obsahuji fixni i variabilni slozku (spotfeba ener-

gie). (Popesko, 2009, s. 39 — 41)

2.1.2 Kratkodoby hospodarsky vysledek

Vypocet kratkodobého vysledku hospodateni se fadi mezi stézejni nastroje fizeni podniku,

jelikoz obsahuje vSechna podstatna data podniku. Vedle trzeb se zvlast rozdé€li variabilni a
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fixni ndklady, po t¢ mohou byt s pomoci ptispévku na uhradu vypocteny velikosti ptispév-
kt na uhradu, provozni vysledek, neutralni vysledek a pravé tak podnikovy hospodaisky
vysledek. Tento vysledek je velmi dilezity pro management podniku z hlediska pozitivni-
ho ¢i negativniho vyvoje podniku, proto by jej méli mit kazdy meésic k dispozici. (Voll-

muth, 1991, s. 111)
e Vypocet kratkodobého hospodarského vysledku:

netto — trzby

- variabilni naklady

= prispévek na dhradu ¢. 1

- specifické fixni naklady

= prispévek na ihradu ¢. 2

- vS§eobecné fixni naklady

= hospodarsky vysledek

- neutralni vysledek

= hospodarsky vysledek podnikani

Pro lepsi orientaci ve sloZeni nakladii podniku pti vypoctu kratkodobého vysledku hospo-
dafeni by se mély rozdé¢lit nakladové polozky do vice skupin. Jestli-ze roz¢lenime odbyto-
vé ndklady a vynosy na zakaznické, vyrobkové a prodejni skupiny, dosdhneme tak presnéj-
§i analyzy téchto vynost a nakladii. Provadi-li se tyto vypocty mésicné a také kumulované
naptiklad za ctvrtleti, pololeti atd., management se tak snadné&ji dozvi o problémech v rtiz-

nych oblastech podnikéni a na zakladé toho mize provadét napravna opatieni.

Zavedeni vypoctu kratkodobého vysledku hospodateni neni vibec slozité a to plati prede-
vS§im pro malé a stfedni podniky. Skladba tohoto vzorce by méla byt co nejjednodussi, aby
mohl byt tento nastroj fizeni pouzivan rychle a bez komplikaci. (Vollmuth, 1998, s. 83 —

85)

2.1.3 Prispévek na uhradu fixnich nékladii a tvorbu zisku

Zakladnim piedpokladem pro vypocet piispévku na tihradu je Clenéni nékladl na fixni a

variabilni, tzv. kapacitni ¢lenéni.

Pro vypocet nakladi existuji dva zakladni pristupy:
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1. metoda plnych nakladi — smyslem je stanoveni ceny, kterd neni pfijatelnd, bere-
me-li v potaz konkuren¢ni tlak na trhu, tato metoda je zalozena na druhovém nebo
kapacitnim ¢lenéni nakladi, nevyhodou této metody je, Ze je neménna a nereaguje
vbec nebo opozdéné a nepfesné na vyvoj objemu vyroby a na vyuziti podnikovych
kapacit,

2. metoda prispévku na ihradu — u této metody se nepfifazuji fixni naklady na jed-
notlivé vykony, tyto ndklady jsou brany jako balicek ndkladi vztahujici se
k celkovému chodu podniku, tento balicek se hradi jednotlivymi piispévky, které
vyprodukovaly jednotlivé vyrobky, metoda pfispévku na thradu je néstrojem k fi-
zeni hospodarnosti, sledovani nakladti v kratkém obdobi, stanoveni vhodného sor-

timentu 1 podpory cenovych rozhodnuti. (Vysusil, 2000, s. 29 — 34)

2.1.4 Analyza kritickych bodu

Tato analyza pocitd s tim, Ze jsou variabilni a fixni ndklady vykazovany oddélené. Diky
tomu jsou vztahy mezi obratem, ndklady a ziskem pifehledné zobrazeny. Vysledky analyzy
kritickych bodt se zjistuji jak matematicky, tak graficky. Touto analyzou urcime kriticky

bod (break-even point), ktery ukazuje, kdy obrat kryje celkové néklady podniku.

S vyuzitim této analyzy Ize snadnéji posoudit, jaké jsou moznosti dosazeni zisku, tzn., ze
dostaneme informace o budoucim zabezpeceni podniku. Vyse zisku a jistota jeho dosazeni
znamenaji dilezité udaje pro uspésné vedeni podniku. D4 se lehce vypocitat vliv zmény
objemi prodeje, prodejnich cen, variabilnich a fixnich nakladl na zisk. Management muze

tuto metodu pouzivat pro:

e stanoveni cilového zisku,

e urceni stupné pracovniho nasazeni,

e urceni skupin vyrobkd, které pfinesou podniku nejvyssi zisk,
e rozhodnuti o velikosti objemu vyroby pro kazdy produkt,

e kontrolu cenové politiky,

e rozhodovani o investicich,

e stanoveni kritického obratu (Vollmuth, 1991, s. 41 —42)

2.1.5 Planovani a kontrola

Planovani, rozpocet a kontrola jsou jedny z nejdulezitéjSich soucasti managementu. Plano-

vani lze chapat jako projektovani budoucich nasledkli sou¢asnych rozhodnuti. Vyjadiuje,
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co se stane v budoucnu, nastanou-li urcité skutecnosti, aby bylo mozné ptedejit prekvape-
nim, které mohou nastat. Pod pojem planovani spada také rozpocet, ktery je vSak az jeho
druhou ¢asti nebo témet jeho zavérem. Kazdy plan by mél byt, redlny, dosazitelny, kon-

krétni, méfitelny a materialni. (Zirkova, 2007, s. 9)
Zikladnimi prvky planu jsou:

e cile — jasn¢ definované, ptipadné kvantifikované cile, kterych ma byt v budoucnu
dosazeno,

e akce — prostfedky nebo Cinnosti, které jsou nezbytné k dosazeni predem urcenych
cila,

e omezeni — pii sestavovani planti je tfeba brat v potaz vSechna mozna omezeni,

e stanoveni realizatorq, jejich tkoll a termint splnéni. (Vejdelek, 1999, s. 13 — 14)

Planovani ma uzky vztah ke controllingu. Odpovédnym za koordinaci a vytvareni planu je
controller, 1ze ho tedy oznacit za manazera planu (product manager). Planovéani obsahu je
na druhou stranu tkolem organizac¢nich slozek odpovédnych za realizaci. Planovani a kon-
trolu mizeme brat jako jeden celek, protoze porovnanim planu se skute¢nosti mize mit

schopnost vedeni zasadhnout. (Horvath & Partners, 2004, s. 52)

Sledovani odchylek je vlastné praptivodnim zakladem controllingu. I v dnesni dobé se vét-
Sinou rozumi pod controllingem pravé sledovani a rozbor téchto odchylek s cilem posilit

kladné odchylky a zaporné potlacit.

Musime ale od sebe odliSovat celkovou odchylku, ktera se ukaZze pfi srovnani planu se sku-

tecnosti, a jeji slozky v ni ukryté. Jedna se o nasledujici slozky:

e odchylka zapficinénd zménami v objemu produkce v kusech, tj. ve vyrdbéném
mnozstvi, ozna¢ovana také jako odchylka mnozstvi nebo vlivu mnozstvi,

e odchylka vznikajici vlivem zmén prodejni ceny, oznaCovana také jako odchylka
ceny nebo vlivu ceny,

e odchylka vytvofena vlivem zmény variabilnich nakladd, oznaCovana také jako od-
chylka variabilnich naklad nebo vlivem variabilnich néklada,

e odchylka vznikajici vlivem zmény fixnich nakladd, oznacovana také jako odchyl-

ka fixnich néklad nebo vlivem fixnich néklada. (Vysusil, 2000, s. 53)
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Zdroj: (Konecny, 2007, s. 26)

Obr. 1. System podnikového planovani

2.1.6 Nakladova a ziskova stirediska

Jde o pfeménu nékladovych stredisek na stiediska ziskova. Controllingové vedeni piedpo-
klada, ze podnikové vedeni mé k dispozici Ctyfi odlisna hlediska na naklady:
1. néklady podle druhi, které jsou nezbytné pro sestavovani vykazi ziskl a ztrat,
2. naklady podle kalkula¢nich polozek, které jsou potiebné pro sestavovani kalkulaci
na jednotlivé vyrobky,
3. naklady kapacitni, tedy naklady fixni a variabilni,
4. néklady podle utvard, tj. dle zavodi, provozu, stfedisek, dilen atd., z nichz nejdutle-
7it¢jsi jsou naklady stiedisek.
Je tfeba rozd¢lit hospodareni kazdého podniku na nejméné pét stiedisek:

1. stfediska vyrobni

2. stifediska zasobovaci
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3. stiediska spravni
4. stfediska odbytova
5. sttedisko neutrdlni (zachycuje naptiklad mimotadné naklady a vynosy, které v pte-

deslych stiediscich nebyly zachyceny).

Stfediskové hospodateni spociva na principu, ze kazdé ze stfedisek ma svilij plan (rozpo-
cet), ktery musi plnit. Jestlize je plan splnén, znamena to Cisty vynos stiediska. Jestlize ale
neni plan splnén vynos (zisk) sttediska je nulovy. A jestlize se dosdhne néjakych tuspor,
tyto uspory lze oznacit za zisk sttediska. Dojde-li k pfekroceni planu naptiklad zbytecnym

plytvanim, pak hovotime o ztraté strediska.

Ve skutecnosti zde vynosem strediska jsou planované naklady, proti nimz se stavi skutecné
naklady. Jedna se tedy o koncepci ndkladovych sttedisek. Dochazi zde k tomu, ze posledni
sttediska (stfediska odbytova), ktera jsou ve spojeni se zakazniky, vytvaii jako jedina pod-
nikovy zisk, 1 kdyz tento zisk vznika v kazdém stiedisku, které je ucastnikem tvorby hod-

not.

Z toho diivodu povazuje controlling tuto koncepci za ptekonanou a zada piechod na kon-

cepci ziskovych stiedisek, ktera je vice pokrokova. (Vysusil, 2000, s. 63 — 65)

2.1.7 Rozpocetnictvi

Je jednim ze zédkladnich ekonomickych a manazerskych nastrojii podnikového fizeni. Jed-
noduse lze fict, Ze rozpocty jsou plany pfevedené na penézni jednotky. Rozpocetnictvi se
zabyva zjisténim budoucich nékladl, vynost, hospodatského vysledku, pfijma a vydaj,

které plynou z kratkodobych i1 dlouhodobych cili podniku a na kontrolu plnéni téchto cila.
Rozpocetnictvi je zaméteno piedev§im na budoucnost a v podstaté plni tfi zakladni funkce:

1. Planované hodnoty budoucich nakladl a vynost vyjadiuje v penéznich jednotkach
za jednotlivé organizac¢ni jednotky 1 za cely podnik.

2. Provadi béznou kontrolu hospodateni stfedisek tak, ze srovnava tidaje z rozpocti
(ptedpoklad) se skute¢nymi daji vnitropodnikového tcetnictvi.

3. Podéva informace o planovanych rezijnich ndkladech a jejich poméru k pfimym
nakladim a tim poskytuje informace k vytvoreni pfedbéznych kalkulaci. (Synek a

kol., 2003, s. 117; Popesko, 2009, s. 199)

Rozpoctovaci proces neni sloZzen pouze z tvorby rozpocti, sklada se ze ctyi zékladnich

fazi:
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1. Priprava rozpo¢ti — tato faze v sob¢ zahrnuje sbér dat a informaci dilezitych pro
tvorbu rozpocti.

2. Sestaveni rozpo¢tu — jedna se o vytvoreni jednotlivych zakladnich rozpoctl a sou-
hrnného podnikového rozpoctu.

3. Kontrola plnéni rozpoctu a identifikace odchylek — spociva v porovnavani sku-
teCnych a planovanych hodnot ekonomickych veli¢in béhem obdobi, kterého se
rozpocet tyka a i po jeho skonceni, diilezité je v této fazi identifikovani odchylek.

4. Odstranéni odchylek — odstranéni neptiznivych dopada a hledéani cest jak do bu-

doucna zamezit jejich opétovnému vzniku. (Popesko, 2009, s. 200 — 201)

Technika sestavovani rozpoctl a kontrola rezijnich nakladt vyplivaji ze stavajicich verti-
kalnich podnikovych vazeb (centralizovany versus decentralizovany systém fizeni). Cen-
tralizovany systém fizeni pfedava ukoly postupné na nizsi trovné a ttvary. Decentralizo-
vany systém fizeni tvoii rozpocty od nejnizsi urovné postupné az k té nejvyssi. Rozpocty
potiebuji klasifikaci ndkladii jak podle druht, tak podle ucelu. Tak vznika potieba sladéni

nakladii v rozpoctech a nakladl ve vykazu zisku a ztrat finan¢niho ucetnictvi.

Forma sestavovani rozpoctu je odvisla od podminek a organiza¢niho ¢lenéni utvaru, pro
ktery se rozpocet sestavuje a také od pozadavkl celého rozpocetniho systému. Podle toho

muze byt rozpocet sestavovan jako pevny, piepocitatelné pevny a popft. jako variantni.
Metody sestavovani rozpoctil jsou nasledujici:

e stanoveni rozpoCtu na zaklad¢ skutecnosti v minulém obdobi,

e stanoveni rozpoctu s pouZitim matematickych a statistickych metod,

e stanoveni rozpoctu pomoci normativu naklada,

e stanoveni rozpoctu na zdklad¢ empiricky zjiStovanych koeficientil zmény vyse na-
kladl pfi urcité zmeéné objemu vykont, tzv. variatort,

e stanoveni vySe ndklada v rozpoctu jako limitu,

e stanoveni vySe ndklada v rozpoctu pfi tzv. nulovém zakladu.

Dle toho, jaka forma sestaveni rozpoctu je zvolena, uréime 1 jeho pouziti pii kontrole na-
kladt. Pevny rozpocet mé funkci pevné stanoveného limitu ptisluSnych nakladd, ktery nel-
ze prekrocit, tzn., Ze hodnoceni pfislusnych procest podléhd mife tspory proti tomuto li-
mitu. Pfepocitatelné pevny rozpocet dovoluje pii kontrole nakladl brat v ivahu rizné vyu-
ziti kapacit, pfitom se také linedrn¢ piepocitava fixni slozka nakladt. Nejvice ptizptisobi-

vym nastrojem kontroly pribéhu rezijnich nékladu je variantni rozpocet, ktery plné respek-
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tuje variabilni a fixni slozku rezijnich ndkladd, tim umoznuje dle potieby vycislovat od-
chylky zplsobené porovnadnim skutecného a planovaného pribéhu nakladd. (Synek,

Kislingerova a kol., 2010, s. 294 — 295)

2.1.8 Kalkulace

Nalezenim nejvhodnéjsi metody vypoctu ndklada zajistime efektivni fizeni naklad a mu-
sime se rozhodnout, jakym zpiisobem budou tyto néklady pfifazovany na vlastnika nakla-
da. Z toho vyplyva, Ze je tedy pfedevsim nutné rozhodnout o spravném kalkulacnim sys-

tému.

Kalkulace je postup, pii kterém jsou vypocitany naklady na kalkulaéni jednici, resp. cena
na jednotku produkce. V podnicich se pfevazné pouzivaji dva zdkladni typy nékladovych

kalkulaci:
Kalkulace s plnymi naklady

Jde o zptsob vypoctu, kdy vSechny v podniku vzniklé néklady jsou ptifazovany na nositele
nakladl, pifimo se pfifazuji ndklady jednicové a naopak nepiimo pfifazovany jsou naklady
rezijni, a to vétSinou pomoci riiznych kli¢t — napiiklad prirazkou kdy se zvoli urcitd rozvr-
hové zékladna. Kalkulace je sestavovdna od pifimych nékladl, pies rezijni naklady
k ziskové ptirdzce a tim se dostaneme ke stanoveni ceny.

+ pfimé naklady

+ rezijni naklady

= vlastni naklady

+ ziskova pifirazka

= cena

Tento systém vsak vykazuje jisté nedostatky. Pokud naklady nebudou rozdé€leny na fixni a
variabilni neni mozné vyuzit analyzu bodu zvratu ani z hlediska zisku, ani z hlediska tvor-
by potitebné vyse CF. Dalsi zavaznou problémovou oblasti je zptisob klicovani nakladi.
Klicovanim rezijnich nakladi je do kalkula¢niho systému zanesena systémova chyba (neni
jisté, jestli byla nalezena pfic¢inna souvislost pfi volbé klice mezi vyvojem objemu produk-
ce a struktury produkce a vznikem urcitych rezijnich nékladl), kterd mize zpisobit ne-

spravné hodnoceni jednotlivych vyrobkii.

Tradi¢ni kalkulace uplnych ndkladi jsou a vzdy budou pouzitelné pro planovani a rozho-

dovani jen za stabilnich podminek (pfi stejné produktivité prace, stejné struktuie vyrobniho
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programu, pii stejném vyuziti vyrobnich kapacit) i v tom ptipad¢, ze by byla odhalena pfi-

¢ina vzniku naklada.

Nasledkem vyse uvedenych nedostatki byva nespravné hodnoceni efektivnosti vyrobkii,
chybna volba cenové politiky, nebot” napiiklad chybi udaje pro stanoveni kratkodobé

spodni cenové hranice. (Mikovcova, 2007, s. 79 — 80)
Kalkulace s neuplnymi naklady

Tato metoda je teoreticky i prakticky pro controlling vhodna, jeji velkou vyhodou je pla-
novani a kontrola nédkladt podle piispévku na thradu fixnich nakladi a zisku. To znamena,
ze pii tomto zplsobu vypoctu nakladii jsou na kalkulacni jednici pfifazovany pouze nakla-
dy pfimé, poptipadé naklady variabilni. ReZijni néklady, resp. fixni jsou spolu se ziskem

v tzv. bloku, nazyvaném hrubé rozpéti, tedy ptispévek na thradu fixnich nékladl a zisku.

Postup vypoctu nakladt vychazi z ceny, ktery by méla byt stanovena trhem, piipadné je
mozné ji spravn¢ odhadnout. Po té co se vylouci variabilni néklady, ziskdme piispévek na
uhradu (hrubé rozpéti), ktery ukaze, jak ktery vyrobek pfispéje k tthradé fixnich nakladi a
nasledné k tvorb¢ zisku. Pro podnik je tedy pfinosny kazdy vyrobek, jehoz ptispévek na

uhradu (hrubé rozpéti) ma kladnou hodnotu.

cena

- pfimé (variabilni) ndklady

= hrubé rozpéti

V praxi se ukazalo, ze Cast fixnich nakladii je mozné zuctovat ke specidlnim vztaznym
veli¢inam. Z toho divodu lze blok fixnich nakladd rozdélit do nékolika vrstev, jako nej-

jednodussi je Clenit fixni ndklady na dvé urovné a to specialni a vSeobecné.

Specialni fixni naklady lze pfifadit pfimo na jednotlivé skupiny vyrobkt, u kterych vznika-
ji. Patfi zde naptiklad naklady na vyzkum a vyvoj, zasobovani, vyrobu a marketing. Vliv
na vyvoj a fizeni téchto nakladi je v kompetenci ptisluSnych stfedisek. Pro potieby kalku-
lace jsou tyto naklady nejcastéji rozvrhovany dle narokii jednotlivych skupin vyrobkd na

vyrobni kapacitu podniku. Jako vztazna veli¢ina se pouziva vétSinou spotieba Casu.

Vseobecné fixni naklady se nijak nevztahuji k jednotlivym skupindm vyrobka. Patii zde
napiiklad néklady na vedeni podniku, uéetnictvi, personalistiku, controlling. Rizeni t&chto
nakladi ma v pravomoci vedeni podniku. Co se ty¢e kalkulace, tyto naklady se dale neroz-

vrhuji a zGstavaji ve spole¢ném bloku. (Mikovcova, 2007, s. 80 — 81)
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3 IMPLEMENTACE CONTROLLINGU DO SYSTEMU
PODNIKOVEHO RIZENI

Pod pojmem implementace controllingu si miizeme piedstavit jak vytvofeni vhodné con-

trollingové organizacni struktury, tak organizaci prubéhu procest.
Pti vytvareni struktury a organizaci procesu se fesi nejcastéji tyto otazky:

e Kde v podniku budou pfijimany tkoly controllingu?

e Které ukoly ma fesit oddéleni controllingu? Jak jsou tkoly controllingu integrova-
ny do procest jinych oblasti?

e Jaké rozhodovaci pravomoci by mél mit controller? Kterd mista jednotlivych hie-
rarchickych urovni spoluptisobi a na které procesy? V jakém potadi probihaji pro-

cesy controllingu?

Prvnim krokem je stanoveni konkrétnich ukolli controllingu a je tfeba tento krok peclivé
zvazit a promyslet, jelikoz ukoly controllingu jsou velmi podstatné pro rozhodovani v dal-

Sich krocich.
Nasledujici kroky se tykaji organizacnich pravidel v rdmci controllingu:

e Jaka pole ptisobnosti budou mit jednotliva mista?
e Jakeé stupné hierarchie budou vytvoieny?

e Budou zfizena specializovana mista controllera?

Vytvofenim organizace controllingu je vybudovan celkovy systém controllingu a je potie-
ba si uvédomit, ze controlling je systém, ktery se neustdle rozviji a jsou na n¢j kladeny

stale nové pozadavky.

3.1 Determinanty organizace controllingu

Vzhledem k mnoha vnitinim i vnéj$im faktorim, které ptisobi na organizaci podniku, nee-
xistuji vSeobecné platna pravidla pro spravnou organizaci controllingu. K faktortim, které

maji vliv na strukturu a organizaci procest controllingu, patfi:

e interni — velikost podniku, program vykont, technologie produkce vykont a zpra-
covani informaci, pravni forma a vlastnické poméry
e externi — celkova hospodarska situace, trh prace a kapitalovy trh, trh nadkupu a od-

bytu, konkuren¢ni poméry, technologickd dynamika,
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e personalni — stupent vzdelani, odborna zkuSenost, podnikatelské mysleni zamést-
nancu pripravenost pievzit zodpovédnost, vazani na podnikani.

vvvvvv

zaci controllingu velikost podniku a dynamiku prostfedi. (Horvath & Partners, 2004, s. 245
—248)

3.2 Zarazeni controllingu do podnikové hierarchie

Postaveni controllera ve struktuie podniku je v urcité mife zavislé na svéfenych tkolech,

tzn., Ze status controllera musi byt takovy, aby mohl plnit své ukoly.

3.2.1 Zarazeni controllingu bez pozice controllera

Pro realizaci takového feSeni se nabizeji dv€é moznosti. Prvnim feSenim by bylo pieneseni
funkce controllingu na pracovniky odpovédné za tcetnictvi, které¢ zaroven poskytuje nejvi-
ce informaci v podniku. Hrozi zde vSak riziko, ze diilezité ukoly controllera budou pracov-
nikem ucetnictvi piijaty jen nedostate¢né. Druhd moznost je pfidéleni ukola controllingu

na pozice povétené vedoucimi tkoly.

Nedostatky a nebezpeci pfi odmitnuti zfidit pozici controllera 1ze spatfovat v tom, ze chybi
hlavni partner pro jednani, ktery ma odborné znalosti a zkuSenosti a je také nezéavisly a
muze neutralné¢ posoudit moznosti rozhodovani. Plnéni takovych ukold zvySuje pracovni
zatez jiz existujicich pozic, kterym miize v mnoha ptipadech chybét motivace a to pak mi-
ze vést k potizim s pfijimanim ukold. Je velmi pravdépodobné, Ze vedle jiz zminénych
problémt, budou potize také s kvalifikaci vedoucich pracovnikl. (Horvath & Partners,

2004, s. 249 — 250)

3.2.2 Zarazeni controllingu se samostatnou pozici controllera

V tomto piipadé je velmi dilezité zjistit, na jaké trovni podnikové hierarchie by méla byt
funkce controllera umisténa, aby bylo zajisténo co nejefektivnéjsi zvladnuti ukold. Lze fici,

ze controller miize nejucinngji jednat, je-1i umistén na co nejvyssi hierarchické trovni.

e Pozice Stabni — tato pozice odpovida tomu, Ze ma byt controlling umistén na co
nejvyssi misto v hierarchii, jelikoZ §tabni pozice je pfimo podiizena podnikovému
vedeni. Stabni mista se vyznacuji spiSe tim, e maji funkci poradni, pfipravujici
materidl k rozhodnuti, ale chybi jim rozhodovaci a nafizovaci pravomoci. Tyto

kompetence jsou nezbytné pro spravny chod controllingového systému.
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e Pozice liniova — bylo prokazano, ze planovani, kontrola a fizeni jsou provadény
mnohem efektivnéji, je-1i controller zafazen na liniové pozici, tzn., ze ma funkéni
nafizovaci pravo. Controller by mé&l byt na téze urovni jako vedouci marketingu a

odbytu, vyroby a materialového hospodarstvi. (Vollmuth, 1998, s. 19 — 20)

3.2.3 Externi controller

Dtivodem pro vytvofeni a zavedeni externiho podnikového poradce byva to, ze v podniku
nejsou dostatené kvalifikovani pracovnici, ktefi by mohli pfevzit funkci controllera. Ex-
terni controller méa za ukol zaSkolit vedeni podniku a fidici pracovniky tak, aby byly
schopni pfevzit tkoly controllingu. Tento postup byva podniky dobie piijiman, jelikoz
externi controller ma velké zkuSenosti a vétSinou nemiva zadné zvlastni konflikty s fidici-
mi pracovniky a diky tomu také zpravidla dosdhne rychleji uspéchu nez mnohy interni

controller. (Vollmuth, 1998, s. 21 —22)

3.2.4 Samocontrolling

Jedna se o metodu aplikace controllingu, pii které dochazi k redukci rozdéleni prace mezi
controllerem a nositelem rozhodovaci pravomoci. Samocontrolling znamend, Ze néktefi
vedouci pracovnici a manazefi pfevezmou tkoly controllingu. Pro Gspésné fungovani musi
byt vyjasnéno, které tkoly pfevezme management a v jaké form¢ bude controlling posky-
tovat podporu. Velmi diilezité proto je, aby vedouci pracovnici byli do pievzatych tkola

zaSkoleni a ziskali tak potfebné znalosti o controllingu. (Horvath & Partners, 2007, s. 255)

3.3 Pozice controllera

Controller by se mél starat o to, aby mohl kazd4d manazer provadét controlling tim, ze jim
bude tuto praci usnadnovat nabidkou metod a nastroji, neustalym vysvétlovanim souvis-
losti plynoucich z informaci, koordinaci planovani a kontroly, koordinovanim potieby in-
formaci a jejich pouzivani, zajistovanim odbornych podkladii.

Spolupraci mezi manaZerem a controllerem je mozné vyjadrit nasledovné:

manazer

e provozuje podnikové ¢innosti,
e je odpovédny za vysledek,

e provadi controlling,
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controller

e poskytuje informace o obchodnich zalezitostech pomoci ekonomickych ukazateld,
e je zodpovédny za transparentnost vysledku,
e stard se o to, aby kazdy manazer mohl provadéet controlling,

e kazdy controller by mél mit schopnost plisobit prostiednictvim jinych.

Prace manazera a controllera se piekryvaji ve vzajemné spolupraci — v controllingu. (Ko-

necny a Rezndkova, 1997, s. 6)

3.3.1 Profil controllera

Z uloh, které ma controller na starosti, vyplyvaji naroky, které jsou na néj jako na pracov-
nika controllingového utvaru kladeny. Je jasné, Ze na uspéchy controllingu maji do urcité
miry vliv schopnosti controllera. Pozadavky kladené na controllera 1ze rozdélit do dvou

skupin:

e osobnostni predpoklady — byt odolny vii¢i tlaku z nadfizenych i podtizenych
mist, byt komunikativni a umét navazovat kontakt, schopnost pfedavat myslenky a
pfesvédCovat o nich, schopnost analytického i globalniho mysleni, nezaujatost,
spolehlivost, samostatnost, schopnost porozumét ostatnim a vcitit se do nich,

e odborné predpoklady

o kvalifikacni — ekonomické vzdélani a schopnost vyuziti vypocetni techni-
ky, dopliujici teoretické a praktické controllerské vzdélani, které je mozné
ziskat studiem literatury nebo Skolenim, kterd potadaji specializované in-
stituce pro zavadéni controllingu, ¢i praktickou stazi ve firm¢, kterd ma jiz
controlling uspésné aplikovany.

o Odborné znalosti — obecné znalosti finan¢niho ucetnictvi a fizeni, metody
evidence a kalkulace nakladii, znalost a schopnost aplikovat planovaci a
pfedpovédni metody na strategické a operativni urovni, znalost controllin-

govych nastrojli, znalost podniku a jeho okoli.
Spliiyje-li controller vySe zminéné predpoklady, mize prispét k efektivnimu fungovani

managementu podniku a mél by byt schopen spravné fesit vznikajici problémy. (Mikovco-

va, 2007, s. 17 - 18)
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4 REPOTING

Reporting je podstatnou soucasti controllingu. Cilem je poskytnout vSem vedoucim pra-
covnikiim informace potiebné ke spravnému rozhodovani. Odpoveédnost za reporting ma
controllingové oddéleni, jehoz ukolem je pfiprava a zpracovani dat a jejich ptedani pfii-
internich informaci, které jsou zpracovany ve form¢é dokumentu — reportu. K dosazeni vy-

soké vypovidajici schopnosti této zpravy je nezbytné predem urcit:

e potiebné udaje,

e zpisob zpracovani,

e vystupy z hlediska dat,

e findlni vystupy jako doporuceni. (Mikovcova, 2007, s. 156)

4.1 Potfebné udaje pro reporting

Je dulezité nalézt rovnovahu mezi informacemi, které mame (finance a ucetnictvi), které
chceme ziskat (subjektivni potieba managementu), a t€émi, které doopravdy potfebujeme
(informace nutné ke splnéni danych tkolit). Problém, ktery mize redln¢€ v této oblasti na-

stat, Ize snadno shrnout do nasledujicich bodu:

e Informace, kterou mame, neni ta, kterou chceme.
e Informace, kterou chceme, neni ta, kterou potiebujeme.

e Informace, kterou potfebujeme, neni ta, kterou mame.

Idealni by bylo, kdybychom vzdy potiebovali a uméli zpracovat prave ty informace, které

informacni zakladna poskytuje. (Mikovcova, 2007, s. 157 — 158)

4.2 Metodika zpracovani dat

Metodika reportingu znamena zpracovani informaci pfedem stanovenym zptisobem s cilem

ziskat potifebné data. Tato data napomahaji plnit tkol reportingu:

e pomoci ke splnéni strategickych cilii podniku a zarucit rozhodovani v souladu s té-
mito cili,

e umoznit analyzovat a kontrolovat odchylky od planovanych a budoucich hodnot,

e dopomoci ke kvalitnimu rozhodnuti,

e umoznit posouzeni piijatych opatfeni a jejich nasledki,
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e umoznit pfedat opatfeni na konkrétni osoby, urcit terminy pro realizaci.

Obecné lze fici, ze controlling ve spolupraci s managementem by mél najit metodiku, ktera

je podniku vytvofena tzv. na miru. (Mikovcova, 2007, s. 158 — 159)

4.3 Zasady tvorby reportu a jeho prezentace

Ukolem reportingu je pfiprava informaci, na zakladé kterych management provadi rozho-
dovani a fizeni. Mély by se dodrzovat tyto pozadavky na reporty — objektivita, ovétitelnost
a srozumitelnost, vhodny obsah, forma i struktura zpravy a vcasnost.

Dodrzovani urcitych zasad plati také pro prezentaci zprav, tyto zasady jsou struc¢nost, ad-

resnost, vhodné forma a pravidelnost. Pisemna zprava by méla byt vzdy podéana také ustni

formou, pro kterou je potieba vymezit dostatek ¢asu. (Mikovcova, 2007, s. 161 — 163)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA VYBRANE SPOLECNOSTI

Tato kapitola se soustied’'uje na stru¢nou charakteristiku podniku, a na zéklad¢ dohody s

vedenim analyzované spolecnosti bude az nyni pouzit jeji skuteCny nazev.

5.1 Profil spolecCnosti

Obchodni firma: Svoboda a Btezik - pe€ivo s. 1. 0.
Sidlo: U Habrovky 247/11, 140 00 Praha-Kr¢
Datum zépisu: 11. fijna 2000

Identifikaéni ¢islo: 26225751
Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym
Zakladni kapital: 100 000 K¢
Ptedmét podnikani: vyroba téstovin
vyroba ¢okoladovych a ne¢okoladovych cukrovinek
priprava vyrobku teplé kuchyné
ptiprava vyrobki studené kuchyné
maloobchod se smiSenym zbozim, s pfevahou potravin a napoji
pekafstvi, cukrarstvi
Statutarni organ: Martin Bfezik — jednatel (50% podil)
Ales Svoboda — jednatel (50% podil)
Klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE:
10710: Vyroba pekaiskych a cukratrskych vyrobki, kromé trvanlivych
10730: Vyroba makaront, nudli, kuskusu a podobnych moucnych vyrobku
10820: Vyroba kakaa, ¢okolady a cukrovinek
10890: Vyroba ostatnich potravinaiskych vyrobki

47110: Maloobchod s ptevahou potravin, napojui a tabakovych vyrobkll v nespecializova-

nych prodejnach (Administrativni registr ekonomickych subjekti, © 2013)
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Spolecné podnikani jednateld v oblasti pekarenstvi zac¢alo vznikat v srpnu roku 1990, za-
méstnavali 5 zaméstnanct, ale velmi rychle se podnikani rozristalo. Podnikatelsky zamér
byl jednoduchy — obohatit trh s potravinami kvalitnim domacim jemnym pecivem, které by

se vyrazn¢ odliSovalo od sortimentu tehdejSich statnich priimyslovych pekaren.

Uz v roce 1991 byla postavena prvni vyrobni hala na tf. 2. kvétna ve Zling. Sortiment pe-
¢iva se vyrazné rozsifil s vyrobou chleba, rohlikd a dalSich druht peciva. Poptavka rostla
tak rychle, ze uz za rok nové postavena hala nestacila svou kapacitou rostouci poptavce.
Proto byla v roce 1994 zrekonstruovana budova, ktera kdysi slouzila byvalym statnim pe-
karnam na Sevcovské ulici ve Zling. Diky prostoram se podafilo opét zvysit objem vyroby

a zaroven podstatné rozsitit sortiment vyrobki (Svoboda a Bfezik - pecivo, © 2011).

Spolecnost Svoboda a Biezik - pecivo s. r. 0. vznikla v fijnu roku 2000, jeji zakladatelé
Ales Svoboda a Martin Biezik uz tedy disponovali dlouholetou zkusSenosti s vyrobou peci-
va. Hlavnim pfedmétem cCinnosti této spolec¢nosti je vyroba peciva a cukrarskych vyrobki a

jejich maloobchodni prode;.

Od roku 2002 firma sidli v nové vybudovaném arealu, ktery se nachazi v primyslové zoné
na ulici U Tescomy, na okraji Zlina. Tyto nové prostory tak pln¢ vyhovuji narokiam, které
jsou kladeny na kvalitu a hygienu vyroby a zaroven vytvofily pfijemné pracovni prostiedi

pro zaméstnance.

V soucasné dob¢ firma dale rozviji sit’ 24 vlastnich prodejen, které jsou zasobovany vy-
hradné firemnim pecivem. Jednim z diivodu této aktivity je zajisténi co nejvyssi kulturnosti

prodeje jejich produkce.

5.2 Poslani a vize

Hlavnim poslanim firmy je poskytnout obyvateltim Zlinského kraje a ptilehlého okoli den-
né Siroky sortiment Cerstvého peciva vysoké kvality, a maximalné tak uspokojit potieby a
ptani zékaznika.

Vizi spole¢nosti je vybudovani silné¢ znacky, kterou si zakaznici budou vzdy spojovat
s pekarenskou tradici zaloZenou na vysoké kvalité¢ produktli vyrobenych s pouzitim vybra-
nych surovin. Dobudovéanim sité¢ podnikovych prodejen v ramci Zlinského kraje a ptilehlé-
ho okoli by se firma rada jesté vice pfiblizila svym zakaznikiim. Touto strategii jim bude

schopna dlouhodob¢ zprosttedkovavat vysoce kvalitni vyrobky pii zajisténi co nejvyssi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

kulturnosti prodeje. Dosazeni podnikovych cilii chce podpofit pomoci systematickych in-

vestic do vyroby, lidskych zdroj, a také poctivou praci vSech zaméstnanci.

Z mého pohledu se pro perspektivni budoucnost podniku jevi zaméfeni se na kvalitu pro-
dukce z kvalitnich surovin jako zésadni rozhodnuti. V soucasné dob¢ lid¢ stale vice zaCina-
ji pocitovat negativni trend v kvalité potravin a zamyslet se nad tim. Z toho pochézi stale
silici spolecenska poptavka po jakosti a lepsi kvalité potravin. Podnik tak miize v budouc-
nu jesté vice tézit z vybudované znacky spojované s vysokou kvalitou. Odbyt produkce do
vlastni sit¢ prodejen také poskytuje podniku pfimou zpétnou vazbu od zdkaznikd, ¢imz
bude moci lépe uspokojit potieby a prani zdkaznika napiiklad zaméfenim se doprovodné

sluzby.

5.3 Strategie podniku

Podstata strategie podniku je tvofena jeho strategickymi cili, které vyjadiuji piedstavu o

cesté, kterd povede k dosazeni podnikovych cilii. Ve spolecnosti jsou hlavnimi cili:

e posilovani pozice na lokalnim trhu,

e hospodarnost (zajiSténi co nejnizsi trovné ndkladi nabyva jesté vice na diilezitosti,
jelikoZ pro potravinaisky primysl je charakteristicka nizka ziskova marze),

e zaméieni na Siroky pekarensky sortiment s vysokou kvalitou vyrobk,

e skloubeni moderni technologie s tradicnimi pekarenskymi postupy,

e Dbudovani silné znacky.
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5.4 Organizacni struktura

Vedeni
spolecnosti

S —

Expedice Obchod

Hlavni Géetni

Bé&zné pecivo

Logistika Marketing

Jemné pecivo Mzdy

Studena

= Faktur
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Cukrarstvi

Zdroj: Vlastni

Obr. 2. Organizacni struktura spolecnosti

Vyrobni oddéleni je rozdéleno na oblasti bézného peciva, jemného peciva, studené kuchy-
n¢ a cukrafstvi. Za vyrobu jsou zodpovédni dva vedouci vyroby, jejichz odpovédnost je
rozde¢lena predevsim v oblasti bézného a jemného peciva. V ramci jejich usekt a doplitko-
vych tsekll studené kuchyné a cukrafstvi, se vedouci dopliiuji a kooperuji, ve znacné mite
zde existuji navaznosti Ci prolinani. Vyrobni oddéleni se fidi pfi své organizaci vyrobnim
planem, ktery je v urcité¢ podobé znam obvykle na nékolik dnti dopfedu, neustale se vSak
upravuje variabilné podle aktudlnich pozadavki expedi¢niho oddé€leni. Expedi¢ni, vyrobni
a zdsobovaci oddéleni jsou propojena integrovanym systémem VYRAEX, ktery je specia-
lizovanym softwarovym feSenim pro pekarensky primysl. Tento podnikovy ERP systém
komplexn¢ feSi problematiku vyroby od objedndvek pies expedici a prodej s vazbou na
vyrobu, normy a zasoby.

Zdasobovaci oddéleni se v podniku kompletné stara o sklad materidlu, jeho nakup, usklad-
néni, véetné zasob doplinkového zbozi.

Oddéleni expedice navazuje pfimo na vyrobu a dle jeho pokyni zaméstnanci chystaji pred
jednotlivé nakladaci rampy objednéavky, které fidici s podnikovymi zasobovacimi vozidly

v rdmci svych okruhli rozvéazeji n¢kolikrat denné, a to podnikovym prodejndm a obchod-
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nim partnerim. Expedi¢ni oddéleni mé tedy na starosti plan rozvozi, kterym si koordinuje
ptipravu objednavek a jejich samotny rozvoz. Béhem dne expedi¢ni oddéleni pfijima nové
objednavky, stalé objednavky upravuje dle konzultaci pfimo s jednotlivymi podnikovymi
prodejnami, navic ¢ast neprodaného sortimentu svou povahou s ohledem na trvanlivost ¢i

kvalitu umoziuje prodej v ndsledujicim dni nebo dnech.

Obchodni oddéleni zodpovida za udrzovani nastolené¢ho standardu maloobchodnich prode-
jen, jejich provozni zélezitosti a rozvoj. Predikuje a upravuje mnozstvi produktu stalych
objednavek provozoven, a to pfedevSim s ohledem na aktualni podminky, které prevazné
ovlivituji poptavku v dané lokalité prodejny. Na Upravach se podili hlavné vyvoj trzeb

v poslednich dnech, vlivy pocasi, $kolni prazdniny v dané lokalité, aj.

Administrativni oddéleni pusobi zejména v otazkdch zpracovani finan¢niho UcCetnictvi,

vnitropodnikového ucetnictvi, mzdové agendy a fakturace.

Udriba je zodpovédna za provozuschopnost technického vybaveni podniku, budovy, vo-

zového parku a podnikovych prodejen.

5.5 Kultura podniku

Podnikova kultura je na velmi vysoké urovni. Spolecnost cti zasadu, zZe lidské zdroje jsou
atmosféra, ktera na pracovniky firmy, ale 1 na pfichozi a obchodni partnery nebo zékazni-
ky, ptisobi vybornym dojmem. Styl fizeni a osobni vystupovani vedeni spole¢nosti beze-
sporu v minulosti uréovalo a stale uruje smér v podnikové kultufe. Na zaméstnance, na
vSech trovnich, jsou sice kladeny velké pozadavky, av§ak pozitivni nalada je nespornym
motivujicim faktorem ke zvladani kazdodenni prace 1 vzniklych problému. Zaméstnanci se
vyborné dopliuji a kooperuji, na okolni subjekty podnikova kultura vytvaii velmi dobry
dojem. Organizace prace a jednoznacné stanoveni pracovnich ukoll jednotlivcl plné har-
monizuje s vybornym fungovanim podniku jako celku. VSechny tyto skutec¢nosti doprovazi
velmi dobré technickd vybavenost, kterd dopoméha pracovnikiim k jesté vyssi efektivite

prace. Management podniku vyborn¢ zvlada tento kriticky faktor uspéchu!
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6 SITUACNI ANALYZA

6.1 Analyza vnitropodnikového prostredi

6.1.1 Vyrobni sortiment

Spolecnost Svoboda a Biezik — pecivo s. 1. 0. produkuje rozsahly sortiment pekarenskych
vyrobkli. Vyrabény sortiment je prubézné dopliiovan, nékteré stavajici vyrobky jsou stii-
dany nové¢ vyrabénymi. V soucasné dobé podnik vyrabi 15 druhi chleba a dalSich 27 druhii
vyrobki v ramci bézného peciva, dale je 49 druhti jemného peciva doplnéno o 4 druhy bez

cukru a 11 polozkami slaného jemného peciva.
A. Bézné pecivo
Chléb psenicno-zitny

— PSeni¢no-zitny chléb

— Podmaslovy chléb

— Toskéansky chléb

— Chléb nopalovy

— Chlebicek hranolek

— Cibulovy chlebicek
— Toastovy chléb

Chléb zitny a zitno-pSenicny

Zitny chléb

Chléb vyrazkovy
Chléb dlouhan
Chléb kovaisky

Chléb celozrnny a vicezrnny

Chléb slunecnicovy

Chléb slunecnicovy toastovy

Chléb VITAL

Toastovy chléb pSeni¢ny celozrnny

Rohlik, Pletynka, Hvézdic¢ka, Razenka, Dalamanek, Vital vecka, Banketka, Ciabat-

ta, Grahamova Zemle se syrem, Sojova zemle se syrem, Zrnna Spicka, Fitka tmava
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s posypem, Grahamovy rohlik, Hvézdicka slune¢nice, Hamburgerové bulka, Bage-
ta, Kornbageta, Vital kostka dyn¢, Vital kostka slunecnice, Bavorsky rohlik se sla-
ninou, Bavorsky syrovy rohlik, Bavorsky suk, Bavorsky preclik, Focaccia, Veka,

Veka grahamova, Houskovy knedlik
B. Jemné pecivo sladké

Kolacek svatebni s tvarohovou naplni, Kola¢ svatecni s tvarohovou néplni, Delfi-
nek plnény vanilkovym krémem, Cop s ofechovou naplni, Rez — bryle s vanilkovou
naplni, Rez — bryle s makovo-ofechovou naplni, Hiebinek s ofechovou naplni, Hie-
ben s makovou néplni, Rohlicek liskoofiskovy, Rohlicek s ¢okoladovou néplni,
Briosek, Ami, Kola¢ s rybizem, Kold¢ s meruiikami, Kold¢ s borivkami, Kola¢
s hruskovou néplni, Kola¢ s ovocem, Kola¢ se Svestkami, Grahamovy kola¢ s tva-
rohem, Uzlik ofechovy, Chrupinka plnéna vanilkovym krémem, Chrupinka plnéna
povidly, Rez s ofechovou naplni, Rez s makovou naplni, Rez s tvarohovou naplni,
Mrkvovy Satecek s povidly, Mrkvova kapsicka s ovocnou naplni, Mrkvova tasticka
s povidly, Uzlik s tvarohovou néplni, Uzlik s jablkovou naplni, Linecké kolecko,
Mazéanek, Kobliha plnéna marmelddou, Kobliha plnénd vanilkovym krémem, Ba-
voracek, Kapsa s visiiovou naplni, Kapsa s nugatovou naplni, Ceska buchta plnéna
povidly, Ceské buchty pInéné povidly, Mrkvovy chlebi¢ek, Dukatové buchticky,
Zavin s makovou naplni, Zavin s jablkovou naplni, Makovec, Vanocka s rozinkami,

Vénocka s rozinkami sypana mandlemi, Stola, Pernik citron, Pernik ¢okolada
C. Jemné pecivo sladké bez cukru

Satedek s tvarohovou néplni, Kohoutek s ofechovou naplni, Uzlik s jablkovou na-

plni, Vanocka bez cukru
D. Jemné pecivo slané

Rohli¢ek zlinsky v provedeni slany/sypany mandlemi/sypany syrem, Vital rohlicek,
Skvarkovy pagaéek, Grahamovy chlebigek plnény kysanym zelim/kysanym zelim a
uzeninou, Pizza cop, Pizza ¢esnekovd, TyCinka makovo-sezamovd, TycCinky slané

se syrem
E. Studend kuchyné

Vital kostka Sunka a syr, ObloZzena bageta, ObloZena razenka, Toast tmavy/svétly,

Ciabatta s mozzarellou/parmskou Sunkou
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F. Cukrafstvi

Vétrnik, Vénecek, Marokéanky, Laskonka, Prazska koule, Cokoladova rolada, Ko-

kosové rolada, Puncovy fez

6.1.2 Lidské zdroje a produktivita prace

Vzhledem k tomu, Ze podnik kromé vlastni vyroby, provozuje jesté sit’ 24 provozoven, kde
prodéava svoji produkci, bylo by mozné pracovniky jesté rozdélit na dalsi skupinu. V zavis-
losti na poc¢tu prodejen v daném kalendarnim roce je tfeba urcity pocet prodavacii, avSak

obecné tvofti pfiblizné 40% podnikovych zaméstnanct tito prodavaci v prodejnach.

Podnik v roce 2011 zaméstnaval 149 zaméstnanct (7ab. ), avSak v nasledujicich letech
jejich pocet pokles v disledku optimalizace vlastnich prodejnich mist s naslednym uzavie-
nim nerentabilnich prodejen. V jednotlivych letech miZzeme pozorovat ustdleny pocet

technicko-hospodatskych pracovnik.

Tab. 1. Vyvoj poctu zaméstnancii

2011 2012 2013 2014

Primérny pocet zaméstnanci 149 146 146 147
z toho THP 14 14 14 14
(v tis. K¢)

trzby 95811| 98820| 101 783| 98318
osobni naklady 37167 37483| 37983| 37987
vykony 95546| 96087 99478| 98158
pridana hodnota 45675 42637 44937 420681
osobni ndklady na 1 zaméstnance 249 4 256,7 260,2 258.,4
produktivita (vykony na 1 zaméstnance) 641,2 658,1 681,4 667,7
pridané hodnota na 1 zaméstnance 306,5 292,1 307,8 290,3

Zdroj: Vlastni

Pohledem na grafické znazornéni (Graf I) vyvoje produktivity prace v celopodnikovém
meftitku a porovnanim hodnot osobnich nakladu v tabulce (7ab. 1) zjistime, ze rust osob-

nich nékladu je v podniku kompenzovan zvysujici se produktivitou prace.

Pfidana hodnota je stejné jako v poslednich letech v rdmci celého oboru rozkolisana a od-
viji se od vykonové spotiteby a vykonu. V obdobi ohraniCujici rok 2012 mirné¢ vzrostly

osobni naklady i pii klesajici zaméstnanosti ve skupiné CZ-NACE 10.7 z divodu riistu
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pramérné mzdy v oboru, tento vyvoj kopiruji i ¢isla tohoto podniku. (Panorama potravinai-

ského primyslu 2014, © 2009-2015)
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Graf 1. Vyvoj produktivity prace na 1 zaméstnance

6.1.3 Informacni systém podniku

Podnik vyuziva integrovany systétm VYRAEX, ktery je specializovanym softwarovym
feSenim pro pekarensky primysl. Tento podnikovy ERP systém komplexn¢ fesi problema-
tiku vyroby od objednavek pres expedici a prodej s vazbou na vyrobu, normy a zasoby.
Program umoziiuje tomuto podniku, ktery mé rozsahlejsi vyrobu s vlastnim rozvozem,
rozdeleni odbérnych mist do rozvoznich linek s ptifazenim tidi¢l. Program poskytuje vice
variant riznych sestav, vybéru a ptehledl expedice za urcité obdobi podle potfebného tii-
déni, nasledny vystup Ize jednoduse pienést do Excelu pro dalsi uziti. Dale systém umoz-
fluje vytvaret rizné druhy danovych dokladi, napt. i sbérné faktury za urcité obdobi. Pro
kazdého odbératele 1ze nastavit individudlni ceny vcetné slev. Tento systém je propojen
s podnikovym ucetnim syst¢tmem POHODA, automaticky se tak mohou exportovat urcita
data do ucetnictvi. Dany ucetni software slouzi pro potfeby finan¢niho ucetnictvi a pro

ucely vnitropodnikového ucetnictvi.

Program VYRAEX z vyprodukovaného mnoZstvi zpétné vypocita spotiebu surovin dle

norem (receptur), coz dopoméha v fizeni skladu surovinovych zasob. Jedenkrat za mésic
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podnik provadi fyzickou inventuru, na zakladé které zpétné upravi rozdily vznikajici pova-

hou pekarenské Cinnosti. Informacni syst¢tm VYRAEX tedy spojuje vyrobu a sklad, na

zékladné vyrobniho planu podnik pfesné vi, kolik surovin kdy pottebuje a kolik jich ma

k dispozici.

6.2 Financni analyza

V této Casti provedu finan¢ni analyzu za obdobi 2012-2014, pro kterou budou informace

Cerpany z vykazl spolec¢nosti. Na jejim zaklad¢ je mozno posoudit fadu skutecnosti tykaji-

cich se jejiho finan¢niho tizeni a odhalit tak skutecnou financni situaci.

6.2.1 Analyza absolutnich ukazateli

6.2.1.1 Majetkova a financni struktura

Z pohledu majetkové a financni struktury sledujeme v analyzovaném obdobi pokles bi-

lan¢ni sumy, kdy v roce 2014 dosahuje vyraznych 5,7 % oproti piedeslému roku. Za po-

klesem stoji snizeni hodnoty dlouhodobého hmotného majetku, v roce 2014 znatelny uby-

tek kratkodobého finan¢niho majetku.

Tab. 2. Struktura aktiv a jejich vyvoj

Aktiva 2012 % 2013 % 2013/12 | 2014 % 2014/13
AKTIVA CELKEM (tis. K¢) | 45 498 | 100,0% | 45 445| 100,0% | -0,1% | 42 869 | 100,0% [ -5,7%
Pohledavky za upsany ZK
Dlouhodoby majetek 31347 68,9%|29355| 64,6% | -6,4% (29438 68,7% | 0,3%
Dlouhodoby hmotny majetek [ 31347 68,9% (29355 64,6%| -6,4%]29438| 68,7% 0,3%
Dlouhodoby nehm. majetek
Dlouhodoby finan¢ni majetek
Obézna aktiva 13660 | 30,0% | 15455| 34,0% | 13,1%(12858| 30,0% | -16,8%
Zasoby 3145 6,9%| 3185 7,0% 1,3% | 3500 8,2% 9,9%
Dlouhodobé pohledavky 356 0,8% -100,0%
Kratkodobé pohledavky 4120 9,0%| 6205 13,7%| 50,6%| 5223 12,2%| -15,8%
Kratkodoby fin. majetek 6039 13,3%| 6065| 13,3% 0,4% ]| 4135 9,6% | -31,8%
Casové rozliSeni 491 1,1% 635 1,4% | 29,3% 573 1,3% | -9,8%

Zdroj: Vlastni

Podil na celkovych aktivech spolecnosti je tvoren pfiblizn¢ z 65-69 % dlouhodobym

hmotnym majetkem. I pies investice se postupné jeho zistatkova hodnota snizuje. Majetek,

a to predevsim soucast tvorici samostatné movité véci a soubory movitych véci, je navic z

prevazné Casti ucetné odepsany, a je proto predpoklad, ze bude v budoucnu vyzadovat ob-
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novu. Ve srovnani s odvétvim, kde je podil dlouhodobého majetku a obéznych aktiv pfi-

blizné stejny, tento podnik disponuje vyrazné vyssim podilem dlouhodobého majetku.

Nejlikvidnéjsi slozka majetku, tedy kratkodoby finan¢ni majetek, tvoii spolecné s kratko-
dobymi pohledavkami stézejni Cast obéznych aktiv. Podil kratkodobého financniho majet-
ku tvoficiho zhruba 10-13 % hodnoty aktiv je oproti 5 % oborovému primeéru prakticky
vice nez dvojnasobny. Kratkodobé pohledavky i pies nardst v pribéhu analyzovaného ob-
dobi na 12 % z hodnoty aktiv, jsou vzhledem ke skoro primérnym 30 % v oboru, na obec-
né& niz§i trovni. Uroveti zasob podnik udrZuje na nizké Grovni, tato skute¢nost je dana cha-
rakterem podnikové produkce, tj. Cerstvého peciva s kratkou dobou trvanlivosti, vstupy do

vyroby maji také vysoké pozadavky na Cerstvost, proto je neni mozné dlouhodobé sklado-

vat.
Tab. 3. Struktura pasiv spolecnosti

Pasiva 2012 % 2013 % 2013/12 | 2014 % 2014/13
PASIVA CELKEM (tis. K¢) |45 498 ( 100,0% | 45 445 100,0% | -0,1% [ 42 869 | 100,0% [ -5,7%
Vlastni kapital 17382 | 38,2%|16895| 37,1% | -2,8%|15118| 35,3% | -10,5%
Zakladni kapital 100 0,2% 100 0,2% 0,0% 100 0,2% 0,0%
Kapitalové fondy
Fondy ze zisku 20 0,0% 20 0,0% 0,0% 20 0,0% 0,0%
VH minulych let 18866 41,5%|15709| 34,6% | -16,7% 15223 35,6% -3,1%
VH bézného tcetniho obdobi | -1604| -3,5% | 1066 2,3%| 166,5% | -225 -0,5% ] -121,1%
Cizi zdroje 26808 | 58,9% (26518 58,4% | -1,1% (26315 61,4% | -0,8%
Rezervy 510 1,1% 581 1,3%] 13,9% 629 1,5% 8,3%
Dlouhodobé zavazky 18356 40,3%|18291| 40,3%| -0,4%]|17988| 42,0% -1,7%
Kratkodobé zavazky 79421 17,5%| 7646| 16,8%| -3,7%]| 7698 17,9% 0,7%
Casové rozliSeni 1308 2,9% | 2032 4,5% | 55,4% | 1436 3,3% | -29,3%

Zdroj: Vlastni

Na pasivni stran¢ rozvahy mizeme pozorovat kontinualni pokles hodnoty polozky vlastni-
ho kapitalu. Spolecnost vykazala ve sledovanych letech zisk pouze v roce 2013, v letech
2012 a 2014 evidovala zaporny vysledek hospodateni. Dominantni ¢asti vlastniho kapitalu
je zisk z minulych let, ktery byl z ¢asti rozdélen mezi spolecniky, ¢astecné také na uhradu

ztraty minulych let, coz je divodem sniZeni hodnoty vlastniho kapitéalu.

Podnikova aktiva jsou v priméru z 60 % financovana z cizich zdrojl, nejvyznamnéjsi
slozkou cizich zdroji jsou dlouhodobé zavazky. Spolecnost tady eviduje zavazek, ktery
neni v soucasnosti nucena splacet. Podnik nema zadny kratkodoby ani dlouhodoby ban-

kovni Gvér. Nejvétsi polozkou kratkodobych zavazkl jsou zavazky z obchodnich vztahi.
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Z tabulky (Tab. 3) je jasné patrné, Ze absolutni hodnoty jednotlivych polozek cizich zdroji

financovani jsou ve sledovanych letech zna¢né ustalené.

6.2.1.2 Analyza vynosi a nakladi

Pfimo ze samotné podstaty vyrobniho podniku vyplyva, ze stézejnim podilem na celko-
vych vynosech jsou trzby z prodeje vlastnich vyrobkt a sluzeb, jejichz hodnota je v tabulce
(Tab. 4) ptedstavovana vysi podnikovych vykonl. V naSem piipadé tvoii vykony
v priméru nad 97 % hodnoty celkovych vynosti. Ve sledovaném obdobi je podil trzeb za
prodej zbozi na celkovych vynosech vyrazné nizsi, nez odvétvovy primér kolem 40 %.
Firmy v oboru se tak v mnohem vétsi mife zabyvaji prodejem zbozi. V roce 2014 se firma
uz témét prodejem zbozi nezabyva. Pokud se vratime k trzbam z prodeje vlastnich vyrobkt
a sluzeb, podnik zvysil jejich sumu v analyzovanych letech o 2,15 %, coZ je vii¢i oboru
zcela opacny trend, tam se meziro€né dand hodnota sniZila o 12% a nésledné pak jesté o
dalsich 11%. Hodnoty ostatnich polozek vynost jsou vzhledem k vyse uvedenym hodno-

tam spiSe zanedbatelné.

Tab. 4. Struktura vynosii spolecnosti

Vynosy 2012 % 2013 % 2013/12 | 2014 % 2014/13
VYNOSY CELK. (tis. K&) |99 147 100,0% [ 102 052 | 100,0% 2,9% | 98 878 | 100,0% -3,1%
Trzby za prodej zbozi 2733 2,8% 2 305 2,3% -15,7% 160 0,2% -93,1%
Vykony 96 087 96,9% | 99478 97,5% 3,5% 98 158 99,3% -1,3%
Trzby z prod. DM a mat. 374 0,3% 1 0,0% -99,7% 171 0,2% | 17000,0%
Ostatni provozni vynosy 1 0,0% 328 0,3% | 32700,0% 523 0,5% 59,5%

Trzby z prod. CP a podili
Vynosy z kr. a dl. FM

Vynosové tiroky 3 0,0% -100,0%
Ostatni finanéni vynosy -130 -0,1% -60 -0,1% 53,8% -134 -0,1% | -123,3%
Mimotadné vynosy 79 0,1% -100,0%

Zdroj: Vlastni

Vyvoj celkovych nakladi spolecnosti kontinualné klesa, coz je vzhledem k vyvoji celko-
vych vynost, které v roce 2013 vzrostly o 2,9 %, a v nasledujicim roce prosly redukci
prakticky zpét na troven roku 2012, zadoucim jevem. Nejvyznamnéjsi polozkou nakladi
je vykonova spotieba tvotici cca 55 % podil na celkovych nakladech. Nejvyraznéjsi zme-
nou v jednotlivych polozkéch je snizeni ndkladli na prodané zbozi o vice nez 94% v roce
2014, coz pln¢ koresponduje s vySe zminovanou zménou ve vynosove polozce trzeb za

prodej zbozi.
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Tab. 5. Struktura nakladit spolecnosti

Naklady 2012 % 2013 % 2013/12 | 2014 % 2014/13
NAKLADY CELK. (tis. K&) 100 752 | 100,0% [ 99 882 | 100,0% | -0,9% |98 374 | 100,0% | -1,5%
Naklady na prodané zbozi 2 638 2,6% | 2202 2.2% | -16,5% 128 0,1% | -94,2%
Vykonova spotieba 53545 53,1% |54 644 54,7% 2,1% 55509 56,4% 1,6%
Osobni naklady 37483 37,2%|37983| 38,0% 1,3% 137 987| 38,6% 0,0%
Dang a poplatky 138 0,1% 143 0,1% 3,6% 154 0,2% 7,7%
Odpisy majetku 4037 4,0% | 3787 3,8% -6,2% | 3678 3,7% -2,9%
Zust. cena prod. maj. a mat. 83 0,1%| 100,0%
Zmeéna stavu rezerv a OP 465 0,5% 114 0,1% | -75,5% -123 -0,1% ] -207,9%
Ostatni provozni naklady 1474 1,5% 328 0,3% | -77,7% 523 0,5% 59,5%
Prodané CP a podily
Naéklady z FM
Nakladové uroky 568 0,6% 518 0,5% -8,8% 518 0,5% 0,0%
Ostatni finan¢ni naklady 515 0,5% 215 0,2% | -58,3% 212 0,2% -1,4%
Mimotadné naklady 104 0,1 -100,0%

Dan z pfijmu za béz. ¢in. -215 -0,2% -52 -0,1%| 75,8%]| -295 -0,3% | -467,3%

Zdroj: Vlastni

Podil vykonové spotieby na nékladech spolecnosti je znateln€ nizsi, nez je v ramcei odvétvi

beézné, pomér osobnich nakladl je naopak vyrazné vyssi. Odvétvova proporce vykonové

spotieby proti osobnim nékladiim je pfiblizn€ 3:1. Tento rozdil je pevné spjaty s faktem, Ze

subjekt je pekarnou stfedni velikosti, kterd ve vyrob¢ stale vyuziva ve velké mife rucni

praci zameéstnancil, a nedisponuje automatizovanymi velkokapacitnimi vyrobnimi linkami

peciva, jako nékteré velké pekdrny. Druhym, do jisté miry potencidlné odliSujicim fakto-

rem zvysujicim polozku osobnich nakladt viici oboru, mtize byt sit’ podnikovych prodejen.

6.2.1.3 Vyvoj vysledku hospodareni

Uz na prvni pohled je znat, Ze vysledek hospodatfeni ma v analyzovanych letech znacné

proménlivy charakter (Tab. 6). V roce 2012 podnik dosahoval nejhorSiho vysledku hospo-

dafeni z analyzovanych let, a to ve vSech jeho oblastech, v tomto roce byla mimo jiné vy-

tvofena rezerva na nevycerpanou dovolenou ve vysi 510 tis. K¢.
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Tab. 6. VH v jednotlivych letech

Vysledek hospodareni (v tis. K<) 2012 2013 2014
Provozni VH -584 1 808 344
Finan¢ni VH -1209 -793 -864
Mimoradny VH -25 0 0
EAT (VH za ucetni obdobi) -1 819 1067 -225
EBIT (VH pred troky a danémi) -1 251 1533 -2

Zdroj: Vlastni

Finan¢ni vysledek hospodaieni je ve vSech letech zaporny, s ohledem na nizky provozni
vysledek hospodaieni se vyznamnou mérou podili na skutecnosti, ze podnik doséhl zisku
pouze v roce 2013. V tomto roce firma dosahla zlepSené¢ho vysledku hospodateni, zde se
podartilo zvysit vykony rychlejsSim tempem nez vykonovou spotiebu, pfidana hodnota zde

vyznamn¢ vzrostla.
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Graf 2. Vyvoj VH v letech 2012-2014

EBIT v roce 2014 se oproti pfedchazejicimu obdobi opét propada a dosahuje témet nulové

hodnoty, spole¢nost zde nevytvari dostatecny zisk k tthradé nakladovych trokd.
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6.2.2 Rozdilové ukazatele

Na dostatecné velikosti ¢istého pracovniho kapitalu zévisi podnikova likvidita, ukazatel
predstavuje ¢ast hodnoty obéznych aktiv, kterd jsou financovéana dlouhodobymi zdroji a je
tak indikatorem platebni schopnosti podniku. Se zvySujici se hodnotou ukazatele by méla
rust 1 schopnost podniku hradit své dluhy, v praxi je vSak snahou podnikt kryt ob&ézna ak-

tiva kratkodobymi zavazky, kterd jsou levnéjsi nez dlouhodobé zdroje financovani.
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Graf 3. Vyvoj hodnoty cistého pracovniho kapitalu
Analyzovany podnik disponuje stejné jako firmy v odvétvi prebytkem kratkodobych li-
kvidnich aktiv nad kratkodobymi zdroji, z tohoto pohledu se jevi jako vysoce likvidni. Vy-

kyv v roce 2013 je zplisoben rustem obéznych aktiv, jmenovité rastem kratkodobych po-
hledéavek.

Cast ob&nych aktiv je tedy financovana z dlouhodobych zdrojt financovani, tato &ast rela-
tivne volného kapitalu podporuje v podniku plynulost jeho hospodaiské Cinnosti. Je indika-

torem platebni schopnosti podniku.

6.2.3 Pomérové ukazatele

Analyzou pomérovych ukazateli 1ze ziskat rychlou piedstavu o finan¢ni situaci podniku,

z tohoto diivodu predstavuje jeden z hlavnich néstrojii finan¢ni analyzy podniku. Vyuzitim
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poméru rtiznych polozek ucetnich vykazi je mozné ziskat velké mnozstvi ukazatelli. Mezi
zakladni patii ukazatele zadluzenosti, likvidity, rentability, aktivity, ukazatele kapitdlového
trhu. Jejich vypovidaci schopnost bude podpofena srovnanim s hodnotami, kterych dosahu-

je v pruméru dané odvétvi.

6.2.3.1 Ukazatele rentability

vvvvvv

Tyto ukazatele sleduji, jakou mérou se ztrocily prostiedky vlozené do podnikani, velmi
dalezity je vyvoj ukazatelli ziskovosti v ¢ase. Charakterizuji také vztah vysledkti hospoda-
feni s vloZenymi zdroji.

Tab. 7. Ukazatele rentability

Néazev ukazatele 2012 2013 2014
Rentabilita celkového kapitalu = EBIT/CA -2,75% | 3,37% | 0,00%
Rentabilita vlastniho kapitalu = VH po zdanéni/VK | -9,23% | 6,32% | -1,48%
Rentabilita trzeb = EBIT/Trzby -1,27% | 1,51% | 0,00%

Zdroj: Vlastni

Rentabilitou celkového kapitalu méfime vykonnost neboli produkéni silu firmy. Poméfi-
me-li zisk s celkovymi aktivy, zjistime, jak byl zhodnocen celkovy vlozeny majetek bez
ohledu na zptisob jeho financovani. Spatny vyvoj hodnoty EBIT v roce 2012 logicky za-
pric¢inil zapornou hodnotu ukazatele rentability celkového kapitalu. Dany rok byl z analy-
zovanych let pro firmu jednozna¢né nejméné vydateny, odvétvi za toto obdobi naopak
dosahovalo 4,53 %. Naopak pozitivni vyvoj nasledoval hned v roce 2013, ROA zde dosa-
huje 3,37 % a vzhledem k propadu odvétvi na 2,15 % je patrné, ze podnik zde nadprimér-
n¢ zuroCoval veskery majetek. Tento trend vSak neobhdjil v nésledujicim roce a s nulovym

uro¢enim samoziejmé zdaleka nedosahuje ani priméru odvétvi 1,95 %.

Rentabilita vlastniho kapitalu znadzorfiuje vynosnost kapitalu vloZzeného vlastniky. Jeji hod-
nota by se méla pohybovat alespoii nékolik procent nad dlouhodobym priamérem uroceni
dlouhodobych vkladi. ROE v letech 2012-2014 v odvétvi dosahuje 6,4 %, 2,09 % a
2,99 %. A€ vroce 2013 urocila vlastni kapital vysoce nadprimérné, v kontextu vSech tii

analyzovanych let se o rentabilité vlastniho kapitalu prakticky neda hovofit.

Provozni ziskova marze (rentabilita trzeb) znaci schopnost firmy dosahovat zisku pti dané

vysi trzeb, tj. kolik ,,efektu* dokaze vyprodukovat na 1 K¢ trzeb. Vyuzitim hodnoty EBIT
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v Citateli miizeme eliminovat rozdilnou skladbu kapitalu podniki, a 1ze tak porovnavat vysi
ukazatele vzhledem k podnikiim v odvétvi. Odvétvové pruiméry se v letech 2012-2014
pohybovaly na trovni 3,86 %, 2,06 % a 2,20 %. V roce 2012 firma evidovala ztratu 1,27
haléfe na 1 K¢ trzeb ptfed odectenim urokl a dani, pouze v roce 2013 lze hovofit o zisko-
vosti trzeb, a¢ hodnota nedosahuje priméru odvétvi, je tento rok nejvydatrenéjsim. V po-

slednim roce z tohoto pohledu maji trzby nulovy efekt.

6.2.3.2 Ukazatele aktivity

Jmenované ukazatele méti schopnost podniku vyuzivat jeho zdroje: znazornuji rychlost

obratu jejich jednotlivych slozek, ¢imz hodnoti vdzanost kapitalu v jednotlivych formach

aktiv.
Tab. 8. Ukazatele aktivity

Nazev ukazatele 2012 2013 2014
Obrat aktiv = Trzby/CA 2,17 2,24 2,23
Obrat zasob = Trzby/e stav zasob 33,23 | 32,16 | 29,41
Doba obratu zasob = 365/Obrat zasob 10,98 11,35 12,41
Doba obratu pohledavek = ¢ pohledavek/Denni trzby | 15,83 19,15 | 21,21
Doba obratu zavazki = o stav kr. zadvazki/Denni trzby | 28,19 [ 27,95 | 28,48

Zdroj: Vlastni

Obecné pro ukazatel obratu plati, Ze by mél minimaln¢ nabyvat hodnoty 1, ale zalezi také
na vyvoji v odvétvi. U analyzovaného podniku hodnota v letech stoupa a pohybuje se nad
dvojnasobkem minimalni doporu¢ené hodnoty. Z tohoto pohledu lze usuzovat, Zze firma
ziejme vyuziva majetek efektivné, jelikoz zintenziviiuje miru jeho vyuziti. Primérné hod-
noty odvétvi ¢ini 1,17, 1,04 a 0,89, podnik vyuziva sviij majetek z daného pohledu daleko
efektivnéji, ukazatel také signalizuje pfiméfenou majetkovou vybavenost. V analyzovaném
obdobi naopak mirné¢ vzristd hodnota ukazatele doby obratu zasob, ktery zna¢i primérny
pocet dnil potfebnych k transformaci penéz do zasob a zpét, coz je pro firmu sice neptizni-

vym faktorem, avSak v celkovém kontextu nijak zasadni.
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Graf 4. Porovnani dob obratii

Doba obratu pohledavek je ¢asovym horizontem, po ktery musi podnik primérné ¢ekat na
obdrzenou platbu od okamziku prodeje na obchodni uvér, globalné kazda firma ma zajem
o co nejkratsi dobu inkasa. Priimérna doba inkasa se béhem sledovanych let zvysila o vice
obnovenim spoluprace s vétSim partnerem, se kterym je dohodnuta del$i doba splatnosti.
V Cesku se pohybuje doba inkasa kolem 75 dnil, v tomto porovnani je na tom podnik vel-
mi dobfe. Zasadnéjsi je vSak srovnani doby obratu pohledavek viici dobé obratu zavazki.
Jednotlivé doby se v Case sice priblizuji, avSak stale spole¢nost vyuzivéa ke svému financo-
vani obchodni uvér, jeji dodavatelé tak levnym zpiisobem pomahaji financovat provoz
podniku. V oboru napftiklad v roce 2012 Cinila doba obratu pohledavek 69 dnii a zavazkt

59 dni, i z tohoto jasn€ vyplyva, ze podnik je na tom velmi dobfe, podepisuje se na tom

nepochybné vlastni sit’ podnikovych prodejen.

6.2.3.3 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity objasniuji vztah mezi obéznymi aktivy a kratkodobymi zévazky, posky-
tuji tak odpovéd’ na otazku, zda je podnik schopen vcas platit své kratkodobé zavazky.
Zabyvaji se vztahem nejlikvidnéjSich ¢asti podnikového majetku a zavazkl spolecnosti

s nejkratsi dobou splatnosti.
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Tab. 9. Ukazatele likvidity

Néazev ukazatele 2012 2013 2014
Bézna likvidita = OA/KCZ 1,72 2,02 1,72
Pohotova likvidita = Kr. pohl. +FM/KCZ 1,28 1,60 1,22
PenéZni likvidita = FM/KCZ 0,76 0,79 0,54

Zdroj: Vlastni

Ukazatel bézné likvidity zobrazuje, kolikrat je podnik schopen uspokojit vlastni véfitele,
pokud by v urcitém okamziku proménil veskera obéznd aktiva v hotovost, pficemz dopo-
ru¢ené rozmezi se pohybuje v intervalu 1,5-2,5. Podnik zde dosahuje doporuc¢enych hod-
not, pohybuje se vysoce nad primérem odvétvi, ve kterém je obvykla velmi nizkd hodnota

do 0,7, nemél by tedy mit problémy s thradou svych zavazk.
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Graf 5. Vyvoj ukazatelii likvidity

V oblasti pohotové likvidity eliminujeme vliv nejméné likvidni ¢asti obéznych aktiv, cCili
zéasob. Podnik se pohybuje v obecné doporuc¢ovaném rozmezi 1,0-1,5, v roce 2013 mirné
nad horni hranici. Oborovy pramér se pohybuje opét vyrazné pod spodni hranici v rozmezi

0,52-0,58. Spolecnost proto Ize povazovat za likvidni.
Pro penézitou likviditu jsou doporuc¢ovany hodnoty ukazatele kolem 0,20-0,50. Odvétvoveé
prameéry nabyvaji hodnot kolem 0,13, tato spolecnost si vice nez dostatecné zajist'uje svoji

kratkodobou finan¢ni stabilitu.
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6.2.3.4 Ukazatele zadluZenosti

Znézornuji riziko vyplyvajici ze struktury vlastnich a cizich zdroji financovani. Pii vhod-
ném rozsahu zadluzenosti zvySuje podnik rentabilitu vlastniho kapitalu, roste trzni hodnota

firmy, ale na druhé strané¢ muze rust 1 riziko mozné finan¢ni nestability.

Tab. 10. Ukazatele zadluzZenosti

Néazev ukazatele 2012 2013 2014
Celkova zadluZenost = CZ/CA 58,92% | 58,35% | 61,38%
Dlouhodoba zadluZenost = DCZ/CA 41,47% | 41,53% | 43,43%
Kratkodoba zadluzenost = KCZ/CA 17,46% | 16,82% | 17,96%
Mira zadluzenosti = CZ/VK 1,54 1,57 1,74
Kryti DM vlastnim kapitalem = VK/DM 0,55 0,58 0,51
Kryti DM dlouh. zdroeji = VK+DCZ/DM 1,16 1,22 1,15
Urokové kryti = EBIT/Néakladové troky -2,37 2,96 0,00

Zdroj: Vlastni

Celkova zadluzenost nam vyjadfuje pomér mezi cizimi zdroji a vlastnim kapitalem, za
optimum byva uvadéno 50 %, coz je piiblizné i oborovym primérem, ktery nabyva hodnot
53-54 %. Celkovéa zadluZenost analyzované spolecnosti se pohybuje v rozmezi 58—61 %.
Kratkodoba i dlouhodoba zadluzenost se v letech pohybuji jen minimalné¢ a zistavaji

v tém¢et totoZném pomeru.

Mira zadluzenosti byvéa velmi dalezitym ukazatelem pro banky v pfipadech zadosti o uvér,
obecné je udavano, ze cizi zdroje by nemély piekrocit 1,5 ndsobek vyse vlastniho kapitalu.
V naSem piipad¢ se podnik pohybuje na doporuované hranici, ackoliv v ¢ase hodnota

ukazatele nartsta v disledku snizujici se hodnoty vlastniho kapitalu.

Dlouhodoby majetek je z vice nez 50% kryt vlastnim kapitdlem. Kryti dlouhodobého ma-
jetku dlouhodobymi zdroji se pohybuje nad hodnotou 1, coz zna¢i mirnou prekapitalizaci.
Podnik tak vyuziva spise konzervativni pfistup k financovani, ¢ast obéznych aktiv financu-

je z obecné drazsich dlouhodobych zdroji, dava tak ¢aste¢né prednost stabilit¢ pred vyno-

sy.
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Graf 6. Vyvoj zadluzenosti

Ukazatel urokového kryti nas informuje o skutec¢nosti, kolikrat je podnik schopen zaplatit
uroky ze svych dluht poté, kdy uhradi vSechny zbyvajici ndklady na sviij provoz. Zde je
patrné, Ze podnik v letech 2012 a 2014 nevytvaii dostatecny zisk potfebny k thradé nakla-

dovych urokd.
6.3 Analyza vnéjSiho prostredi

6.3.1 Charakteristika odvétvi

Na zéklad¢ klasifikace ekonomickych ¢innosti spad4 ¢innost podniku Svoboda a Biezik —
pecivo s. r. 0. do oddilu 10 Vyroba potravinaiskych vyrobku, skupina CZ-NACE 10.7
Vyroba pekatskych, cukratskych a jinych moucnych vyrobki.

Podil skupiny 10.7 na celkovych trzbach za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb oddilu 10
v roce 2014 ¢inil 11 %, pficemz se jednalo o meziro¢ni pokles o 2,2 %. Z hlediska podilu
na zaméstnanosti je vramci zpracovatelského primyslu na prvnim misté s35 %
zaméestnancl, tyto podniky jsou tak nejvyznamnéjSim zameéstnavatelem napfic
jednotlivymi obory, avSak pocet zaméstnanci ve skupiné 10.7 v poslednich letech
kontinudlné klesd. V daném oboru také plisobi nejvice podnikatelskych subjektii. V oboru
CZ-NACE 10.7 existuje vysoky podil malych a stfednich podnikateli (Panorama
potravinaiského pramyslu 2014, © 2009-2015).
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Pokud se zamétime uz ptimo na skupinu CZ-NACE 10.7, pak na zaklad¢ statistickych po-
zorovani je v oboru dlouhodobym trendem pokles trzeb za prodej vlastnich vyrobki a slu-
zeb. Pretrvavajici trzni a ekonomické obtize u vétsich subjektt a redukce poctu podnikt
jsou hlavnim divodem, pro¢ se dale snizuji hodnoty tohoto ukazatele meziro¢né v roce
2013 0 9,2 %, v roce 2014 o dalSich 10,4 %. Oproti tomu pokles vykonové spotieby byl
jen nepatrny. Obdobnym zpiisobem se také vyvijela ucetni ptidana hodnota. V oboru také
neustale klesa hruby operacni piebytek, tento pokles naznacuje neptiznivy vyvoj ve vytva-
feni financnich prostiedkil a moznosti investic do novych technologii, zvySovani kvality a
roz§ifovani sortimentu vyrobkl. Existujici inovacni potencial pekatt je vSak tfeba vyuzit,
napiiklad prostfednictvim spoluprace s ¢eskymi dodavateli strojniho zatizeni a technologii

(Panorama potravinaiského pramyslu 2014, © 2009-2015).

Ur¢itou prilezitosti pro jednotlivé vyrobce skupiny 10.7 je propagace kvalitnich potravi-
nafskych vyrobkl prostfednictvim znacky KLASA, ktera je pevné zakotvena v povédomi
spotiebitelt. Na regiondlni Grovni pak mohou vyrobci vyuzit podpory Ministerstva zemé-
délstvi, Agrarni komory CR a Potravinaiské komory CR, které vyhlasuji kazdoroéné sou-

téz Regionalni potravina. (Panorama zpracovatelského primyslu 2014, © 2005)

V budoucnosti podle mého nézoru bude v CR potravinaisky primysl naopak spise posilo-
vat svoji pozici. V soucasné dobé vSak lidé stile vice zacinaji pocitovat negativni trend
v kvalité potravin a zamyslet se nad tim. Z toho pochazi stéle silici spoleCenskd poptavka
po jakosti a lepsi kvalitd potravin. Spatné zkuSenosti se zahrani¢ni produkci vedou

k rostoucimu zajmu a preferenci domaci produkce mezi zakazniky.

6.3.2 Analyza odbérateli

Spole¢nost Svoboda a Biezik - pecivo s. r. o. distribuuje své produkty vyhradné na lokal-
nim trhu, a to v oblasti Zlinského a Olomouckého kraje, v¢etné piilehlého okoli. Jednotlivé

odbératele 1ze rozdélit do 2 hlavnich skupin:

e podnikové prodejny — sit’ 24 vlastnich prodejen

e ostatni odbératelé
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Zdroj: Vlastni

Graf 7. Podily na trzbach v roce 2014

Na grafickém vyjadreni (Graf 7) je jasné zietelné, ze st€zejnim mistem odbytu podnikové
produkce jsou podnikové prodejny, které prodavaji vice nez ¥ vyrobené produkce, tento

pomeér lze v poslednich letech obecné oznacit jako ustaleny.

6.3.3 Analyza dodavateli

Spolec¢nost Svoboda a Biezik - pecivo s. r. 0. obchoduje s velkym mnoZzstvim dodavatela,
naprosta vétSina téchto dodavek tvoii suroviny potiebné v pekarenské vyrobe. Tyto surovi-

ny nakupuje od vice nez 50 dodavateld.

M Beskyd Frycovice a. s.

M LACTO MORAVA a. s.
Erpeko Trade a. s.

B Mlyn Trencan s. r. o.

B Kunovska Miroslava

H Backaldrins. r. o.

W Carnexs.r. o.

™ Malitas s. r. o.

Ostatni

Graf 8. Podily dodavatelii na surovinovych dodavkach v roce 2014
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Pti vybéru dodavatele jsou rozhodujici predev§im kvalita surovin, spolehlivost a flexibilita
partnera. Nejvétsi podil, ktery pfesahuje 25%, pfedstavuje zasobovani kvalitni moukou od
spolecnosti Mlyn Trencan s. r. 0. Druhym nejvétSim dodavatelem je Erpeko Trade s. 1. 0.,
ktera podniku dodéva nejraznéjsi pekarenské suroviny. Dalsi dodavatelé zasobuji podnik

zakladnimi surovinami, kterymi jsou rizné tuky, mlékarenské vyrobky, vejce, atd.

6.3.4 Analyza konkurence

Za podniky, které tvofi konkurencni prostiedi, mizeme povazovat vSechny ty, jejichz
hlavni ¢innosti je vyroba a prodej pekatskych a cukrarskych vyrobkl. V ramci pohledu na
nejpodstatnéjsi konkurenty musime zohlednit jejich 3 riizné kategorie: regiondlni vyrobce,

celorepublikové pekarenské podniky a obchodni fetézce.

V konkurenci z oblasti regionalnich vyrobcii jsou zahrnuty predevsim lokalni malé a stred-
ni pekarny, které se zamétuji zvlasté na diverzifikaci vyrobkii. Zminované pekarny maji
podstatné vyssi provozni ndklady nez vétsi producenti, zejména z tohoto diivodu kladou
nejvetsi diraz na specificnost svych produkti a kvalitu. Obchodni fetézce a celorepubliko-
vé pekarenské podniky jsou charakteristické svou pomérné rozsahlou pekarenskou produk-
ci, v ramci niz realizuji uspory z rozsahu. Toto specifikum predstavuje hlavni konkurencni
vyhodu oproti menSim lokdlnim podnikiim. V ramci konkurenéniho boje vyuzivaji ptede-
ziejme v urCité mite potlacuje kvalitu jejich produkti.

K nejvyznamnéjsim konkurentiim v rdmci jednotlivych skupin spolecnost fadi:

e regionalni vyrobci
=  Pekarna VEKA, s. 1. 0.
= TOPEK,s.r. 0.
= Pekafstvi Javor
= SEMAGs. 1. 0.
e celorepublikové pekarenské podniky
= Delta pekarny, a. s.
= PENAM, a.s.
= Karlova pekérnas. r. o.
e obchodni fetézce
= Kaufland

= Tesco
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= Terno
= [idl
=  Ahold

= [nterspar

= Billa

6.3.5 Spolecenské trendy

Vyvoj zivotni trovné v Ceské republice je dlouhodobé ve znameni ristu, ekonomicka kri-
ze na jeji uroven zatim nedopada, avSak urcity nasledek 1ze spatiovat ve zpomaleni dyna-
miky ristu. Dnesni Zivotni styly vyplyvaji ze socialnich a ekonomickych podminek sou-
Casné spolecnosti. Zdanlivé protikladné miizeme na jedné strané nalézt urcité zpohodlnéni
a na druh¢ uspéchanost. V soucasné dobé¢ vsak lidé stale vice zacinaji pocit'ovat negativni
trend v kvalité potravin a zamyslet se nad tim. Z toho pochazi stale silici spole¢enska po-
ptavka po jakosti a lepsi kvalité potravin. Spatné zkusenosti se zahraniéni produkci vedou

k rostoucimu zajmu a preferenci doméci produkce mezi zadkazniky.

Podpora vzdélanosti v budoucnu ziejmé prinese vétsi zastoupeni vysokoskolsky vzdélané-
ho obyvatelstva, tito lidé by méli dosahovat vysSich pfijmi, coz by mohlo ovlivnit popta-

vany sortiment. Uroveti vzdélani také ovliviiuje lidské zdroje uvnitt podnik.

6.3.6 Ekonomické trendy

V prostiedi ekonomického vyvoje je tieba v soucasné dobé zminit predevsim dopady dlu-
hov¢ krize v eurozoné, stale podstatnéjSim a CastéjSim faktorem, ktery firmam ptedstavuji-

cim zhruba tfetinu celé¢ ekonomiky komplikuje zZivot, je vypadek tuzemské poptavky.

Na rust cen potravin tlaci fada vlivl, kromé vy$si DPH je to i drazsi voda, pohonné hmoty,
ale i silny dolar. K tomu v Cesku panuje mezi obchodnimi fetézci silny konkurenéni boj, ty
se snazi nalakat zdkazniky hlavné na nizké ceny. Tento tlak tak muze pfispivat k dalSimu
poklesu kvality potravin. Vyrobci musi Celit pozadavkiim obchodnikl na nizkou cenu, coz
v kone¢ném disledku povede k CastéjSimu vyuzivani potravinovych néhrazek nebo pfi-
davnych latek prodluzujicich naptiklad trvanlivost. Spotiebitelské prizkumy sice naznacuji

opak, avsak statistiky ukazuji, ze Cesi preferuji predevsim cenu.
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6.3.7 Ekologické trendy

V poslednich letech se do poptedi zajmu dostavaji potraviny v BIO kvalité. Tento trend je
logickou reakci na zhorSujici se kvalitu potravin. Pfi zaméteni se na takové vyrobky by
podnik musel zajistit bezvadny pivod surovin, ale 1 samotnou vyrobu probihajici podle

ptisnych pravidel ekologického zeméd¢lstvi.

6.3.8 Politicko-legislativni prostiedi

Firma musi dodrzovat pti vykonu vSech svych ¢innosti fadu platnych norem a ptedpist,
které vyplyvaji predevsim z &lenstvi Ceské republiky v Evropské unii. Vyrobky a zbozi
musi spliiovat normy pozadujici zdravotni nezdvadnost a bezpecnost, nesmi poskozovat

zivotni prostiedi, jejich nezbytnou soucésti je spravné znaceni.

Na podnikéni v oboru dopadaji predev§im zakony a provadéci vyhlasky, platné pro vyrobu
potravin, z pohledu kvality, hygieny, piedpisy statu v oblasti zdravotniho a socidlniho po-

jisténi, dani a pracovné pravnich predpist.

6.3.9 Technologické trendy

Firmy jsou nuceny k investicim do technologii diky jejich stale rychlejSimu vyvoji. Tato
skutecnost umoznuje zvySovat konkurenceschopnost a udrzovat pozici na trhu. Je nezbytné
sledovat tento vyvoj a technologické novinky, jakozto i vyvolané zmény v podnikovém
okoli. Pro dany podnik jsou stézejni predev§im technologické novinky uplatiiujici se v pe-

karenské vyrob¢ a také zmény v informacnich technologiich.

6.4 SWOT analyza

Provedend SWOT analyza ndm pomuze blize pfedstavit podnik, jeho silné a slabé stranky,
mozné prilezitosti véetné hrozeb, kterym firma musi Celit. Nasledné je vyuzit matematicky
model SWOT analyzy (Tab. 11) pro selekcei stézejnich faktorti. Ze sestaveného matematic-
kého modelu jsou zpétné, a to pro lepsi piehlednost, vyznadeny tuénym pismem hlavni

silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby spolecnosti.

1. Silné stranky — Strengths (S)
S1 Dlouhodoba tradice a zkuSenosti
S2 Vysoké tiroven podnikové kultury

S3 Zavedena sit’ vlastnich prodejen se stabilni zikladnou zékazniki
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S4
S5
S6

Siroky sortiment pekarenskych vyrobkii
Silné povédomi znacky u zakaznikt

Vysoce kvalitni produkty

2. Slabé stranky — Weaknesses (W)

W1
w2
W3
W4
W5

VysSi cena produkce na trhu

Omezena délka distribu¢nich cest s ohledem na kvalitu
Absence odbytu produkce do obchodnich Fetézci
Vyssi néklady na poftizeni kvalitnich vstupnich surovin

Chybéjici motivaéni slozky mezd v systému odménovani pracovnikt

3. Prilezitosti — Opportunities (O)

Ol
02
O3
04
05

Vzrustajici poptavka po tradicnich vyrobcich z kvalitnich surovin
Rozvoj technologii potravinaiské vyroby

Zvysujici se obliba bio vyrobk

Trendy zdravé vyZivy umozZiujici hledat nové druhy vyrobki

Zmény v o¢ekavani zékaznika v ramci sluzeb spojenych s produktem

4. Hrozby — Threats (T)

Tl
T2
T3
T4

Konkurenéni aktivita
Cenovy rist vstupi do vyroby, zejména energie a surovin
Ztrata know-how vyzrazenim receptur pii fluktuaci zaméstnanct

Snizeni kupni sily obyvatelstva v diisledku hospodaiské krize

Tab. 11. Matematicky model SWOT analyzy

0102|0304 |0O5|TI |T2 | T3 |T4| + | -

st |+ (0| +|O0O|+]0|0]0]0|3]0
S21 0 (0|0 |0 ] +]0]0 -1 0|1 1
S3 |+ |0 |+ |+ |+ | - - - - 4 | 4
S4 | + | + |+ | +]01]0O0 -1 0] -1 42
S| + |0 |+ | +]0]0]0O -1 0|3 1
S6 | + | + | + | + i 0| - - 10| -14]3

W1 | - 0 -1 010 | - -1 0] -101S5
W2 0 - 10 - 10 0] 00| 2
W3 | - 0 - 10 - - - -1 01016
W4 | - 0 -10707]0 -10,0]0]3
W51 010 1] 0] - - - 10 - 1010 4
+ 5121514 ]13]0[0]07]0]19
- 31014113 ]5]6]5 4 31

Zdroj: Vlastni
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V matematickém modelu SWOT analyzy (Tab. 11) jsou v fadcich sefazeny pod sebou jed-
notlivé silné stranky (S) a slabé stranky (W), v sloupcich postupné prilezitosti (O) a hrozby
(T). Pro hodnoceni vztahii mezi jednotlivymi strankami je zavedena 3 stupiiova Skala, tj.

pozitivni vztah (+), negativni (-) a indiferentni (0).

Z vyhodnoceni matematického modelu vyplyva, Ze podnik by se mél zaméfit a dale rozvi-
jet predevsim silné stranky, kterymi jsou: zavedena sit’ vlastnich prodejen se stabilni z4-
kladnou zakaznikti, Siroky sortiment pekdarenskych vyrobkl a vysoce kvalitni produkty.
Slabymi strankami, na kterych by mél podnik pfedevS§im pracovat, jsou zejména: vyssi

cena produkce na trhu a absence odbytu do obchodnich fetézci.

Pti hledani stézejnich piilezitosti a hrozeb postupujeme podle nejvétsiho rozdilu mezi Cet-
nosti pozitivniho a negativniho hodnoceni. Za hlavni pftilezitost miizeme oznacit trendy
zdravé vyzivy umoznujici hledat nové druhy vyrobktl, zamétime-li se na hrozby, podnik by
m¢l brat nejvice v potaz cenovy rust vstupt do vyroby, zejména energie a surovin. Uvede-
né jevy sice podnik nemuize svoji aktivitou pfimo zménit, mize se vSak na n¢ do budoucna

piipravit.

6.5 Analyza soucasného vyuziti operativniho controllingu

Spolecnost Svoboda a Biezik - pecivo s. r. 0. v soucasné dob¢ nezaméstnava zadného plné
kvalifikovaného zaméstnance v oblasti podnikové ekonomiky, neni zde tedy ani samostat-

na pozice controllera.

6.5.1 Vnitropodnikové ucetnictvi

Analyzovany podnik uctuje v soustavé podvojného ucetnictvi, spolecné s finanénim tcet-
nictvim je vedena jednookruhové soustava vnitropodnikového ucetnictvi. Jednotliva stie-
diska slouzi pouze pro zachyceni ndkladi podle mista vzniku. Neni uplatiiovan odpovéed-

nostni princi, ndklady nejsou pfedem rozpoctovany.

= Stiedisko 100 — Vyroba

= Stredisko 101 — Zasobovani

= Stiedisko 102 — Expedice a logistika
= Stiedisko 103 — Obchod

= Stredisko 104 — Udrzba

» Stiedisko 105 — Sprava
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6.5.2 Planovani

Podnik v soucasné dobé postrada uceleny systém planovani jak z dlouhodobého hlediska,
tak 1 kratkodobého. Dlouhodobéjsi planovani je zastoupeno pouze vyse uvedenou urcitou
strategickou vizi, jinak podnik planuje jen velmi kratkodob¢ v fadu dnli az tydna v oblasti
vyrobniho procesu a nasledné expedice. Spolecnost jako celek je fizena spiSe na intuitivni

a zkuSenostni bazi, kterd je zaloZena vétSinou na historickych datech.

Vzhledem k oboru podnikani podnik sestavuje podnik ,,pouze* velmi kratkodoby plan od-
bytu, z néhoz vychézi vyrobni plan. Plan odbytu sestavuje expedi¢ni odd€leni. Tento plan
je sestaven podle aktudlni situace a patfiéného dne v tydnu na 2, 3 nebo az 7 dni. Konecny
plan pro prvni nasledujici den je vzdy uzavien v 17 hodin aktualniho dne. Dvoudenni plan
se sestavuje v pondéli, utery, stiedu s tim, Ze druhy pldnovany den je vzdy jesté upravovan
v zavislosti na aktualnich objednavkach. Ve Ctvrtek se planuje vyroba na patek, sobotu a
nedéli. V urcité podobé¢ se sestavuje 7 denni plan pro obdobi, jako jsou Véanoce, Novy rok

¢i Velikonoce.

Vyrobnimu oddéleni je pfedavan plan odbytu z expedi¢niho oddéleni, expedi¢ni oddé€leni
také tiskne k planovanym objemtim hotovych vyrobki receptury, podle kterych vyrobni
oddéleni piipravuje peceni. Planované objemy jsou zavislé¢ téZ na riznych dobach jejich
expedice, proto expedicni oddéleni také rozdéluje plan odbytu na objemy hotovych vyrob-

kil s asovym udajem, kdy bude hotovy vyrobek pii maximalni cerstvosti expedovan.

Vyrobni oddéleni z pfevzatého planu odbytu vytvoii vyrobni plan, ktery zajisti v€asné za-
hajeni vyroby. Vyroba probihd na opravdu jen hypoteticky samostatnych usecich, které
muzeme rozc¢lenit na vyrobu chleba, peciva (rohliky), sladkého peciva, koblih, knedlikl a

cukraiskych vyrobka.

Expedi¢ni oddéleni zachycuje pro piehled a ptipadnou kontrolu soupis, kde jsou zazname-
navany udaje o celkovych dennich trzbach, po¢tu prodanych kust jednotlivych vyrobkt a
sumé ,,vratek® v ramci jednotlivych podnikovych prodejen, tj. vracenych neprodanych vy-
robki. Podle poctu prodanych kust jednotlivych vyrobkd podnikové vedeni rozhoduje o
piipadném stazeni vyrobku ze sortimentu. Suma ,,vratek slouzi pro piehled, jestli je na
danou provozovnu expedovan spravny objem produktii. V jisté zavislosti na objemu trzeb
produkovanych provozovnou je vhodné udrzovat urcity interval objemu vraceného nepro-
daného sortimentu, kdy samoziejmé neni zddouci, aby suma byla pfili§ velkd, avSak ani

mala.
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Potfebu surovinovych zasob velmi dobie poméha fidit podnikovy ERP syst¢ém VYRAEX,
ktery dopomaha udrzovat zasoby v potiebném mnozstvi, aby zabezpecily pozadavky vyro-

by.

6.5.3 Rozpocetnictvi

Pro jednotliva hospodaiska stfediska se nevytvaii zadné jednotlivé rozpocty, které by moh-
ly byt nasledné¢ kontrolovany a u nichz by byl existoval odpovédnosti princip. Ma-
nagementu tak chybi jeden ze zékladnich ptedpokladli umoznujicich pribézné hodnoceni
sttediskového hospodareni. Pritbézny vyvoj nakladi je zbézné kontrolovan, avSak neni mu
vénovana patiicnd pozornost. V ramci vyhledavani moznych ndkladovych uspor nebyla
vypozorovana zadna pravidelnost. Pfedev§im v ndkladové vyznamném stfedisku jako je
vyroba lze proto ocekavat moznost nepftilis efektivniho a Gcelného vynakladani naklado-
vych polozek. Zde by naopak m¢l podnik maximalnim zplisobem usilovat vytvoteni konti-
nudlniho a transparentniho systému fizeni naklad za ucelem jejich hospodarného vyuzi-

vani.
6.5.4 Sledovani nakladi ve spolecnosti

6.5.4.1 Druhové ¢lenéni nakladn

Druhové ¢lenéni nakladi je klasicky zachyceno ve finanénim ucetnictvi a je nutnou pod-
minkou sestaveni vysledovky. Jednotlivé skupiny nakladd jsou dale analyticky clenény,
¢imz se zvySuje jejich vypovidaci schopnost. Naptiklad tézko z tohoto ¢lenéni mizeme
vycist, k jakym podnikovym aktivitam se tyto naklady vztahuji, nebo jak tzce souvisi

s ur¢itymi podnikovymi vykony.

6.5.4.2 Kalkulacni ¢lenéni nakladu

Pti kalkula¢nim Clenéni rozliSuje podnik naklady, jestli jsou pfimo ptifaditelné konkrétni-
mu druhu vykonu nebo ne, a to na pfimé a nepiimé.

Primé naklady

Néklady jsou ptimo pfifaditelné uréitému druhu vykonu, jsou vyjadfovany na zdkladé

technicko-hospodaiskych norem, mzdovych tarifii a vstupnich cen atd. Mize se jednat

naptiklad o pfimy (jednicovy) material, pfimé mzdy a ostatni pfimé naklady.
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Neprimé naklady

Tyto jinak oznaCované rezijni naklady nemtzeme piimo vztahnout na jednici vykonu, vét-
Sinou souvisi s vice vyrobkovymi druhy nebo ptipadné i s celym provozem. V tthrnu mo-
hou obsahovat nejriiznéjsi nakladové druhy, mezi které patii napiiklad elektricky proud,

technologicka vyrobni rezie, dopravné, subdodavky, Skoleni, odpisy aj.

6.5.4.3 Kapacitni ¢lenéni nakladii

V praxi je povazovano za jeden z nejvyznamnéjSich nastroji fizeni podnikovych nakladi.
Clenéni nakladi na fixni a variabilni ¢ast se v podniku nevyuziva, pro potfeby controllin-
gového fizeni je tento stav zna¢né omezujicim faktorem. Navic znemoziuje vyuziti za-
kladnich controllingovych néstrojii, kterymi jsou naptiklad pifispévek na thradu fixnich
nakladii a tvorbu zisku, analyzu bodu zvratu, ¢i vypocet kratkodobého vysledku hospoda-

feni.
6.5.5 Kalkulace

Podnik vyuziva dlouhodobé pouze jeden druh kalkulace, kterym je metoda pfirazkové kal-
kulace. V ramci velmi omezenych tdaji uvedu nejzakladnéjsi sdélenou podobu dle typo-

vého kalkula¢niho vzorce na bliZze nespecifikovany podnikovy vykon.

Tab. 12. Prirazkova kalkulace

Polozka K¢
PFimy material 408
PFimé mzdy 275
Ostatni pfimé naklady 108
Vyrobni rezie (185% Pmzd) 509
Vlastni naklady vyroby 1300
Spravni rezie (75% Pmzd) 206
Vlastni naklady vykonu 1506
Odbytova rezie (80% Pmzd) 222
Uplné vlastni naklady vykonu 1728
Zisk (10%) 173
Cena 1901

Zdroj: Vlastni
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6.5.6 Sledovani ukazatell finan¢ni analyzy

Management podniku nevyuziva pravidelného vyhodnocovani ani zékladnich ukazatelti
finan¢ni analyzy, kterymi jsou napi. ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti atd. Pii-

tom v praxi je povazovana za jeden ze zékladnich podptrnych nastroji finanéniho fizeni.

6.5.7 Vypocet kratkodobého vysledku hospodareni

Sestaveni kratkodobého vysledku hospodateni se uskuteciiuje pouze na vyzadani vedenim
spolecnosti, obecné vSak lze oznalit za spiSe ojedinélé. Sestavuje se obvyklym ucetnim
zpusobem, ktery kopiruje klasické vyhotoveni vykazu ziskl a ztraty. Tento proces je jed-

noduchy a mé plnou podporu v ramci podnikového ucetniho systém.

6.5.8 Reporting a kontrola

Ve spolecnosti se nesestavuje v ramci reportingu a pribéznych kontrol zadna predbézna
nebo vysledna zprava zachycujici komplexni informace pro potfeby managementu. Na
vyzadani je sestavovan béznym ucetnim zplsobem kratkodoby vysledek hospodareni.
V ramci urcité formy reportingu spojeného s kontrolou se sleduji v mési¢nich intervalech
predev§im vyhradné informace tykajici se celkovych trzeb, trzeb za jednotlivé vyrobky a
trzeb jednotlivych podnikovych prodejen. Tato data jsou pro srovnani doplnéna jednotli-
vymi udaji ze srovnatelnych obdobi poslednich 2 let, vyexportovanymi z podnikového
systému Vyraex. Spole¢nost nema zadny standardizovany reportingovy systém, v ramci
kontrolni a monitorovaci ¢innosti nema management zddné pravidelné informace o eko-
nomické situaci, vyvoji ukazatelti nebo hodnoticich hledisek pro kontrolu plnéni cild. Jeli-
koz nedochazi k bliz§im analyzdm odchylek, nelze tak ani nastolit spravna népravna opat-

feni, pro potfeby fizeni tak neni k dispozici adekvatni zpétna a doptedna vazba.

6.6 Vysledky provedené analyzy

V tvodu analytické ¢asti byla charakterizovana vybrand spolecnost Svoboda a Bfezik — s.
r. 0., ktera vznikla v roce 2000, avSak spolecné podnikani zakladatelli v pekarenském obo-
ru zacalo uz v roce 1990. Zékladni pohled zde uceluje nastinéni poslani a vize, strategie
podniku, je zde zobrazena a rozebrana jeho organizacni struktura. Nasleduje situacni ana-
lyza vnitropodnikového prostiedi, kterd se neobejde bez tradi¢niho zhodnoceni trovné

finan¢niho fizeni pomoci provedené finan¢ni analyzy.
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V ramci finan¢ni analyzy, s vyuzitim vybranych ukazateli, byla posouzena uroven financ-
niho fizeni podniku. V oblasti rentability firma trocila svlij kapital nadprimérné proti od-
vetvi v roce 2013, v kontextu vSech analyzovanych let se vSak o rentabilité prakticky neda
hovofit, jelikoz v ostatnich letech ovliviiuje zhodnoceni vlozenych prostiedki zéporny
vysledek hospodafeni. Ukazatele aktivity méfi schopnost podniku vyuZzivat zdroje,
z pohledu obratu aktiv vysoce nadprimérné hodnoty ukazatele, které v obdobi navic dale
eskaluji, signalizuji pfiméfenou majetkovou vybavenost, podnik tak zfejmé vyuziva svij
majetek daleko efektivnéji nez podniky v odvétvi. Ze srovnani dob obratl pohledavek a
zavazki je jasné patrné vyuzivani obchodniho uvéru jako zdroje financovéani provozu pod-
niku, na velmi nizkych hodnotdch dob obratu pohledavek se jisté projevuje i vysoké pro-
cento odbytu produkce ve vlastni siti prodejen. Pfi posuzovani schopnosti hradit v¢as své
kratkodobé zavazky bylo vyuzito ukazatell pro rizné stupné likvidity, podnik dle vysledkt
muzeme povazovat za likvidni, v§echny hodnoty pfesahovaly priméry v odvétvi i doporu-
covanou uroven. Pohledem na zadluZenost bylo zjiSténo, ze podnik je mirné ptekapitalizo-
van, vyuziva tak spiSe konzervativni pfistup k financovani, jelikoz ¢ast obéznych aktiv
financuje z obecné drazsich dlouhodobych zdroji. Ukazatel irokového kryti napovida, ze
spolecnost v letech 2012 a 2014 nevytvaii dostateCny zisk potiebny k uhradé nakladovych
urok.

Analyticka cast pokracuje analyzou vnéjs$iho prostiedi. Podstatnd informace vychazi z ana-
lyzy odbératelii, zde vyplyva, Ze vice nez 75 % firemni produkce odebira vlastni sit” prode-
jen. Po analyze vné&j$iho prosttedi nabizi komplexni pohled z hlediska vnitiniho 1 vnéjSiho

prostiedi SWOT analyza, i s ndslednym vyhodnocenim jejiho matematického modelu.

Pted samotnym zahdjenim projektové Casti byl jeSté analyzovan souCasny stav vyuzivani
nastrojii operativniho controllingu v dané spolecnosti. Spolecné s finan¢nim ucetnictvim je
v podniku vedena jednookruhové soustava vnitropodnikového ucetnictvi. Jednotliva stie-
diska slouZzi pouze pro zachyceni nakladi podle mista vzniku. Neni uplatiiovan odpovéd-
nostni princi, ndklady nejsou pfedem rozpoctovany. Podnik v soucasné dob¢ postrada uce-
leny systém planovani jak z dlouhodobého hlediska, tak i kratkodobého. Absence podni-
kového rozpocetnictvi velmi omezuje kontrolu a nasledné efektivni fizeni nakladt, hospo-

darnosti podniku jako celku, ale i fizeni jeho ekonomického vyvoje.

Spole¢nost nemé zadny standardizovany reportingovy systém, v ramci kontrolni a monito-
rovaci ¢innosti nema management zadné pravidelné informace o ekonomické situaci, vy-

voji ukazateli nebo hodnoticich hledisek pro kontrolu plnéni cilt.
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6.7 Vychodiska pro projekt

Na zakladé provedené analyzy je mozné specifikovat nékolik zakladnich vychodisek, které
muZzeme povazovat za urcité nedostatky, jenz mohou byt realizaci daného projektu elimi-

novany.

-V podnikové organizacni struktufe neni controllingovy utvar, navic zde neni pfito-
men zadny pracovnik se znalostmi ani zkuSenostmi z oblasti podnikové ekonomi-
ky.

- Naprosto pfevazuje intuitivni zpiisob fizeni podniku.

- Management podniku postrada dostate¢nou podporu v podobé vhodnych nastroja
fizeni.

- Absence systému planovani omezuje fidici proces orientovany na budoucnost, pre-
dikci mozného vyvoje, jakoz i jeho samotné fizeni.

- Podnikovi zaméstnanci nejsou patficné informovani o cile, kterych by mélo byt do-
sazeno.

- Nedostatetn¢ zpracovana informacni zdkladna pro podporu podnikového ma-
nagementu.

- Neni zavedeno kapacitni ¢lenéni nékladii, nelze tedy vyuzivat kryciho prispévku,
bodu zvratu, vypoctu kratkodobého vysledku hospodaieni controllingovym zpiiso-
bem.

- Spolec¢nost neprovadi finan¢ni analyzu, nesleduje tedy pravidelné ani vyvoj financ-
nich ukazatelti.

-V podniku neni vyuzivano odpovédnostniho principu fizeni.
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7 PROJEKT IMPLEMENTACE OPERATIVNIHO
CONTROLLINGU

Tématu controllingu byva v mnoha podnicich vénovano mnohem méné pozornosti nez by
bylo potiebné. Jedna se pfitom o jednu z klicovych oblasti vedeni podniku. Z vyse uvede-
nych divoda by byla implementace operativniho controllingu, pfedev§im pro jeho kom-
plexni pfistup k podpofe fizeni, bezesporu velkym piinosem. Operativni controlling by m¢l
podpofit fizeni podniku z celostniho hlediska, s orientaci na budoucnost nastavit ucelenou
hospodaiskou koncepci jeho fizeni, pfispivat k usnadnéni procesu fizeni uzkych mist a
v neposledni fadé poskytovat v€asné informace pro realizaci napravnych opatieni neza-

doucich jevi.

7.1 Prestavba organizacni struktury

Pti rozhodovani o zatfazeni controllingu do podnikové hierarchie je nutné mu v ni zajistit
takovou troven, aby mohl co nejefektivnéji zvladat své tkoly. Z provedené analyzy vyply-
nulo, Ze podnik nemé controllingovy utvar, ani podobnou funkci, neni zde zaméstnan zad-
ny ekonomicky pracovnik dostate¢né¢ kvalifikovany a jasnou piedstavou o realizaci opera-
tivniho controllingu. Organizace vSeobecné postrada podnikového ekonoma, nelze se tedy

vyhnout zfizeni samostatné pozice controllera.

Vedeni
spolecnosti
Expedice Obchod

Administrativa ontrollin ﬁ

Hlavni GCetni

Bézneé pecivo

Logistika Marketing

Jemné pecivo

Studena
kuchyné

Fakturace

1L

Cukrarstvi

HEHHp

Zdroj: Vlastni

Obr. 3. Navrh zaclenéni pozice controllera do organizacni struktury
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Z pohledu organizacni struktury se jevi nejvhodnéjSim umisténim funkce controllera
v liniové pozici spole¢né s vedoucim vyroby, expedice, obchodu, aj. Na dané Grovni mu
prislusi nafizovaci pravo, v otdzkach tvorby a uziti planovaciho, kontrolniho a fidiciho

aparatu bude provadén ziejme nejefektivngé;i.

7.2 Profil controllera

Na controllerovych schopnostech ve znacné miie zavisi kvalitni a uspeSny firemni con-

trolling, proto jsou na danou pozici kladeny velké naroky.

a) Odborné predpoklady:
- VS ekonomické vzdélani,
- 3 roky praxe v oboru,
- vyborna znalost MS Office,
- vyhodou znalost softwart Pohoda a Vyraex.

b) Osobni ptredpoklady:

vyborné komunikac¢ni a prezentacni schopnosti,
- schopnost analytického 1 globalniho mysleni,

- spolehlivost, samostatnost, peclivost,

- odolnost viéi stresu,

- asertivita.

7.3 Hlavni ukoly controllera

Zakladni tkolem controllera bude kompletni integrace operativniho controllingu do spo-
le¢nosti Svoboda a Bfezik — pecivo s. r. 0. Pfi stanovovani cilti ve vSech oblastech se oce-
kava jeho aktivni spoluticast, nese zodpoveédnost za koordinaci celého procesu planovani a
tvorby rozpoctl. Jeho ukolem bude navrhnout a vybudovat novy kalkula¢ni systém. Konti-
nualnim tkolem je analyza odchylek od stanovenych cilii, vypracovani navrhii ndpravnych
opatfeni spole¢né s naslednou prezentaci odpovédnym osobam. Vypracovava analyzy,
jejichz vystupy zapracovava do reportl a ucelené mésicni reportingové zpravy. Dale musi
byt vytvofen uceleny a standardizovany systém reportingu. Pfi jeho praci se ocekava ak-
tivni spoluprace se vSemi zaméstnanci, ziskdva a zpracovava informace, nasledné vystupy

strukturuje v zavislosti na pozadavcich jednotlivych utvart.
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7.4 Navrh obsahového ramce operativniho planovani

Planovani prestavuje manazerskou aktivitu zaméfenou na budouci vyvoj podniku, plni
svoji roli pfedevSim na urovni taktického a operativniho fizeni. Aby mohlo podnikové fi-
zeni realizovat své cile a strategie k jejich dosaZeni, je nutné kratkodobéjsi a podrobné&jsi
planovani realizace daného procesu. Z tohoto divodu je nezbytné zavést systém fizeni,
jehoz zakladem je strategie podniku, od které jsou systémové odvozovany plany kratkodo-

b¢jsi, taktické a operativni. (Synek a Kislingerova, 2010)

Oblast strategického planovani, pro kterou by méla slouzit jako podklad SWOT analyza, je
plné v kompetenci majitelti podniku, kteti disponuji patficnymi predpoklady pro tento pro-
ces, a to s podporou vyrobniho feditele a manazera odbytu. Plan by mél stanovit zejména
dlouhodobé¢ cile, jeho hlavnim pfinosem je nastinéni managementu podniku sméfovani
podniku v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Na stfednédobé trovni je vhodné vytvorit
finan¢ni plan s podkladem dalSich dil¢ich stfednédobych plant. Nasledny systém operativ-

v

nich plant konkretizuje a zptesni dlouhodob¢;jsi ukoly v kratkém ¢asovém horizontu.

Controllingové fizeni podniku si v praxi nelze piedstavit bez ucelené¢ho a funkéniho systé-
mu planovani. Navrzeny ramcovy obsah komplexniho systému operativniho planovani
vytvoti ur€itou Sablonu pro zvladnuti tohoto problému v podminkdch podniku. Prostied-
nictvim nize uvedenych dil€ich operativnich planti management podniku ziska komplexni

rocni plan.
Systém operativniho planovani v podniku bude obsahovat tyto dil¢i plany:

- plan odbytu a trzeb,

- marketingovy plan,

- plan vyroby,

- plan nékupu,

- plan investic,

- plan personalni,

- plan udrzby,

- plan finan¢ni.
V pribéhu tvorby operativniho pldnovani by bylo vhodné vyuzivat metody klouzavého
planovéani, pii niz jsou plany neustédle aktualizovany a reaguji tak v zavislosti na zménach.

Jednotlivé plany ze soustavy ro¢nich plani budou roz¢lenény dle povahy planu na ctvrtlet-
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ni ¢i mésicni intervaly, v kterych budou tyto dil¢i planované periody vyhodnocovany a
dany plan dale zptesiiovan. Zpocatku budou operativni plany sestavovany formou top-
down, postupem casu by bylo vhodné upravit tento zptsob i o zpétnou vazbu v podobé

obousmérného planovani.

Tab. 13. Navrhované druhy operativnich planii

Druh planu Plan. obdobi | Zpftesiujici interval | Zodpovédna osoba
Plan odbytu a trzeb rok tyden Obchodni manazer
Marketingovy plan rok mésic Obchodni manazer
Plan vyroby rok tyden Vyrobni reditel
Plan zasob rok mésic Vedouci expedice
Plan investic rok Ctvrtleti Vedeni podniku
Plan personalni rok mésic Vedeni podniku
Plan udrzby rok Ctvrtleti Vedouci udrzby
Plan finanéni rok mésic Vedeni podniku

Zdroj: Vlastni

Plan odbytu a trzeb je spojenim dvou obvyklych dil¢ich plani, které se v menSich a
sttedné velkych podnicich ¢asto takto spojuji v jeden celek. Jedna se o vstupni bod procesu
planovéni, obchodni oddéleni v sou¢innosti s marketingem zde musi zodpovédné sestavit
redlny plan odbytu. Spolecné se stanovenim realnych cen, za které bude podnikova pro-
dukce prodavana, vznikne uceleny plan odbytu a trzeb, ktery bude zdkladem pro plan vy-

roby. Plan musi byt strukturovan zejména podle:

charakteru prodeje (vyrobky, zbozi),

odbytisté (prodejny, odbératelé),
- druhu vyrobku.

Plan bude doplnén i vyvojovymi tendencemi trzeb, a to z absolutniho i relativniho hledis-
ka. Konkrétnéjsi postup jednotlivych Cinnosti, které povedou k naplnéni planovanych cild,

budou rozpracovany v marketingovém planu.

Marketingovy plan je vhodné sestavovat zaroven s planem trzeb a odbytu s cilem jej pod-
pofit a co nejpresnéji naplanovat. Specifikuje vyrobkovou a sortimentni politiku, komuni-
kacni politiku, zplisob ziskavani novych zékaznikd spole¢né s kvantifikaci efektu zvySe-
nych trzeb. S ohledem na obor podnikani je vhodné vytvofit ro¢ni plan rozdéleny na kratsi
periody v podobé mésict, ve kterych bude vyhodnocovan a klouzavym zptisobem aktuali-

zovan.
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Plan vyroby bude zhotovovan na zdkladé planu odbytu, a to v podobé ro¢niho planu, ktery
pfedevsim vytvofi ur¢ity ramec pro navazujici plany, tj. plan investic, plan udrzby, plan
nakupu a personalni plan. Vyrobni plan bude rozdé€len na tydenni periody, které budou 1
v téchto intervalech vyhodnocovéany a plan nésledné aktualizovéan. V zavislosti na povaze
podnikové produkce bude ptivodni propracovany mechanismus kratkodobéjsich plani vy-
roby v fadu dnii samoziejmé kompletné zachovan. Ten je zachycen v analytické casti
v kapitole Planovani, a postihuje uz samotné presné¢ nacasovani vyroby co do objemu i
presného Casu vystupu, a to z hlediska maximalné mozné Cerstvosti zarucujici nejlepsi

mozné vlastnosti vyrobku pro konecného spotiebitele.

Plan nakupu, resp. plan zasobovani identifikuje potfebnou vysi zasob zajist'ujici plynuly
prubéh vsech podnikovych ¢innosti. Ro¢ni plan bude rozpracovan do mési¢nich intervala,
které¢ budou nasledné¢ vyhodnocovany a aktualizovany. Bude obsahovat potfebné zasoby
materidlu a zbozi vcetné¢ ocekavaného vyvoje cen hlavnich komodit. Materidl zde bude

roz¢lenén na jednicovy a rezijni.

Plan investic definuje o¢ekdvané financné ocenéné investice, zamétuje se na zplisob jejich
financovani, jasné vycisluje ro¢ni odliv finan¢nich prosttedkii detailnéji specifikovany do
¢tvrtletnich intervali, které podle potieby mohou byt i krat$i v podob¢ mésict. Ptipadnou
planovanou investici je nutno doplnit pro ekonomické zhodnoceni metodami hodnoceni
investic, jako jsou naptiklad metoda €isté soucasné hodnoty, vnitiniho vynosového procen-
ta aj. V ramci financovani cizim zdrojem bude stanovena ptesna specifikace daného zdroje,
jak bude Cerpan a kdy dojde k jeho splaceni. Spole¢né s planem investic bude sestavovan i

plan odpisd.

Plan adrzby stanovi vSechna zatizeni, kterd podléhaji udrzbg. Definuje kalendat termint,
kdy bude planovana tudrzba provadéna, kym, nezbytnou dobu piipadné odstavky, dtivod
udrzby. Nezbytnym atributem je vycisleni pfedpokladanych nakladt udrzby, které jsou

detailnéji rozpracovany v rdmci ro¢niho planu do jednotlivych ctvrtleti.

Personalni plian zachycuje planované pocty pracovnikl spolecné s jejich kvalifikaci tak,
aby controllingu dodal podklady pro zjisténi, jaka je kapacita firemni pracovni sily a jakym
zpusobem je vyuzita. Plan musi objasiiovat mzdovy systém, obsahovat planované osobni
naklady vcetné vydaji na Skoleni a pfipadné ndklady souvisejici s ndborem novych za-

méstnancti. Podnik realizuje svoji ¢innost v oboru, ktery je zndmy celkem zna¢nou fluktu-
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aci pracovni sily. Persondlni plan bude detailn€ rozpracovan do mési¢nich intervali, vy-

hodnocovani bych navrhoval za jednotliva ¢tvrtleti.

Financni plan je sumarizaci a centrem ostatnich pland. Je slozen z planu vysledku hospo-
dafeni, planované rozvahy a predpokladanych zmén v penéznich tocich. Pii jeho tvorbé

bude vychdzeno z finan¢nich parametri vSech ostatnich plant.

7.5 Rozpocetnictvi

V navaznosti na vytvoreni navrhovaného systému planovani je nezbytné stanovit dil¢i roz-
pocty stiedisek, spole¢né s nimi samoziejmé i1 souhrnny celopodnikovy rozpocet. Timto
procesem vzniknou dostate¢né podklady pro kontinualni kontrolu. V praxi ma rozpocetnic-
tvi velmi vysokou diilezitost, zvlasté pak pro jeho schopnost planovat a kontrolovat vyvoj
podnikovych ekonomickych ukazateld a t€inné tak provadét odpovédnostni kontrolu vSech
vedoucich pracovnikl. Pro efektivni vyuziti tohoto ndstroje fizeni je nezbytnym piedpo-
kladem stanoveni odpovédnostnich stiedisek, které budou odpovédné za jimi vyvolané
naklady, vypracovani rozpoc¢ti bude nepochybné vyzadovat plné zapojeni jednotlivych

vedoucich pracovnik.

V ramci sestavovani rozpocti je tfeba zajistit jejich dostate¢nou flexibilitu, jelikoz budou
kontinualné¢ pfizplisobovany zménam, je nezbytné vzit v potaz i n€které faktory ovliviiujici
plnéni rozpocta, kterymi rozumime naptiklad vyvoj irokové miry, inflace, dani, ménovych
kurzii, cen vstupnich surovin, trznich podminek aj. Predikce budoucich néklada je neleh-
kym tkolem, proto bude vhodné stanovovat rozpocty klouzavym zptisobem, ktery propiijci
dostatecnou pruznost a umozni snadngjsi aktualizaci rozpoctu ve vztahu k ménicim se
podminkam. Rozpoctovym obdobim budou zpravidla mésicni intervaly, na jejichz konci
bude dil¢i rozpocet pravidelné¢ kontrolovan. V procesu kontroly je nezbytné porovnat sku-
tecné vynalozené naklady s rozpoctovanymi, na zaklad€ takto stanovenych odchylek bu-
dou nasledné¢ hledany jejich mozné pticiny. Celd soustava podnikovych rozpocti bude sa-
moziejmé dusledné provazana, pti aktualizaci nesmi za zadnych okolnosti dojit ke zptetr-

hani této ucelené navaznosti.

7.5.1 Zrizeni odpovédnostnich stiedisek

vvvvvv

pro které budou sestavovany rozpocty nakladt. Naklady budou rozpoctovany v tcelovém

¢lenéni nebo druhovém, lze vSak pouzit i kombinaci obou. Vedeni ma zatim pozadavek na
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sestavovani cestou top-down, controller tedy pfevezme zodpovédnost za sestaveni rozpoc-
tt nakladt pro jednotliva odpovédnostni stfediska. Postupem casu by bylo vhodné upravit
tento zplisob 1 o0 zpétnou vazbu v podobé obousmérného sestavovani. Rozpocet nakladt
sttedisek stanovi pfedpoklddané naklady v ramci jednotlivych mésicli. Sestavené navrhy
rozpoctl je vice nez vhodné patficné prodiskutovat s odpovédnymi pracovniky pro zajiste-
ni maximalni mozné ptesnosti. Pfi tvorbé rozpoctu stredisek bude samoziejmé nutné ne-
vychéazet pouze z obvyklych 0daji z minulosti, ale zamyslet se i nad jejich vyvojem

v nasledujicim obdobi.

Tab. 14. Zavedeni odpovednostnich stiedisek

Nazev stiediska Zodpovédna osoba
Vyroba - bézné pecivo Vedouci vyroby 1
Vyroba - jemné pecivo Vedouci vyroby 2
Vyroba - studena kuchyné Vedouci vyroby 1
Vyroba - cukrarstvi Vedouci vyroby 2
Zasobovani Vedouci nadkupu
Expedice Vedouci expedice
Obchod Vedouci obch. oddéleni
Udrzba Vedouci udrzby

Sprava Vedeni podniku

Zdroj: Vlastni

Rozpocty utvarti musi naplnovat dva cile. V prvnim piipadé managementu piinéaset infor-
maci o celkové vysi ndklada stfediska, na jejichz tvorbé se podili. Pro zajisténi celkové
informace o vysi ndkladu stfediska se zjiSt'uji ovlivnitelné 1 neovlivnitelné naklady. Dal-
S$im cilem je kontrolni funkce, tedy nastaveni limith pfimych a rezijnich nakladi, které toto
sttedisko muze co do vySe ovlivnit. Pro potieby kontrolni funkce je tedy nezbytné
v rozpoctu vyc€lenit se stfediskem bezprostiedné souvisejici nakladové polozky, které jsou

z jeho pohledu ovlivnitelné.

Sestavenim rozpoctu stfedisek s jejich naslednym pravidelnym sledovanim vznikne u¢inny
mechanismus pro pravidelné hodnoceni jejich uspésnosti. Dil¢im cilem vétSiny stiedisek
bude predevsim dosazeni maximalni mozné hospodarnosti. Zaméstnanci jednotlivych tse-
ki také museji byt seznameni s naklady a jejich moznou usporou, ke které miizou pfispét
vlastnim zapfi¢inénim. Na vysledky hospodateni stfedisek by méla byt navazana i moti-

vacni slozka mzdy.
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Tab. 15. Navrh kontroly rozpoctu vyrobniho strediska

Stiedisko: Vyroba - béZné pecivo Rozpoiet Pfepocteny | Skutecné Odchylka
Nakladovy druh pocet naklady | absolut. | relativ.
PFimy material 885 200 902 904 902 102 -802| -0,1%
Mzdové naklady - jednicové 310 250 316 455 313750 -2 705 -0,9%
Energie 4 625 4717 4720 3 0,0%
ReZijni material 27 385 28 195 27 390 -805| -2,86%
Spotifeba drobného HM 21000 21000 21000 0 0,0%
Opravy a udrZovani 7 400 7 548 7 390 -158| -2,1%
Ostatni sluzby 5940 6 059 6 010 -49 -0,8 %
Celkem 1496 500 1526430 1519 105 -7 325 -0,5%

Zdroj: Vlastni

7.6 Kalkulace

Jak uz bylo v analytické ¢asti poznamenano, podnik vyuziva historicky jen jednu metodu,
kterou je metoda piirazkové kalkulace (kalkulace Uplnych nakladt). Pro potieby con-
trollingu je tento stav nedostacujicim. Controller bude v ramci své plisobnosti zodpovédny
za vytvoreni kalkulacniho systému plné vyhovujiciho potfebam controllingu. VyuZzivanou
metodu bude tieba doplnit dalsimi druhy kalkulaci, které v souhrnném uziti vytvoii kvalit-
ni kalkula¢ni systém pro potieby ucinného ftizeni nakladt. Pfihodné se nabizi naptiklad
metoda nelplnych ndkladi, kterd potlacuje omezeni metody plnych nakladi spocivajici
v jeji strnulosti, kdy velmi pomalu nebo viibec nereaguje na vyvoj objemu vyroby a na

vyuziti podnikovych kapacit.

7.7 Zavedeni kapacitniho ¢lenéni nakladi

Z analyzy bylo zjiSténo, Ze podnik nevyuziva kapacitniho ¢lenéni nadkladi. Nem¢l by tedy
vahat s jeho zavedenim, jelikoz bez takového ¢lenéni je nezbytné nutné pro jejich ucelnou
kontrolu a efektivni fizeni. Navic je podminkou vyuziti n€kterych controllingovych nastro-
Ju, proto se musi podnikové nakladové polozky reklasifikovat na fixni a variabilni. Fixni
naklady dale roz¢lenime na specifické fixni ndklady a vSeobecné fixni naklady. Zakladnim
principem kapacitniho ¢lenéni je roztiidéni ndkladovych polozek z hlediska jejich reakce
na zmény v objemu produkce.

Pti procesu tfidéni nékladi budu vychazet z celkového seznamu nakladovych polozek spo-

vvvvv
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lozky jsou podnikem pouzivany. Nejproblematictéjsi jsou polozky smiSenych néakladd,
které navrhuji rozdélit na fixni a variabilni podle pievazujici slozky. Tyto nadklady muze
pomoci rozdélit odborny pracovnik dané¢ho oddéleni, ktery rozhodne na zakladé svych zna-
losti a zkuSenosti. Po ukonceni procesu tfidéni nakladt nesmi ztstat zadna polozka neroz-
délena.

Kapacitni ¢lenéni naklada je podminkou vyuziti nékterych controllingovych nastroji, jako
je vyuziti ptispévku na uhradu fixnich nakladt a tvorbu zisku (kryciho ptispévku), vypocet
kratkodobého vysledku hospodaieni, ¢i analyzy bodu zvratu. Po navrhované reklasifikaci

bude ihned mozné aplikovat zminované controllingové néstroje.

Tab. 16. Reklasifikace nakladii

C. uctu Nazev uctu Naklad
501001 |Spotreba - material pro vyrobu VN
501002 |Spotieba potravin a dopln. sortimentu VN
501003 |Spotieba materialu - pecivo VN
501010 |Spotreba jiného mat. pro vyrobu VN
501011 |Spotieba pomocného mat. + vzorky VN
501100 |Spotifeba ND FNS
501101 |Spotfeba ND - auta FNS
501200 |Pohonné hmoty FNS
501300 |Spotfeba DHM 10-40 tis.K¢ FNS
501400 |Spotreba reZijniho materialu FNS
501401 |Spotreba - pracovni odévy FNS
501402 |Spotreba - Cist. a hygien. prostfedky FNS
501403 |Spotreba obaly - obchody FNS
501404 |Spotieba obaly - ostatni VN
501405 |Spotfeba materialu na udrzbu FNS
501410 |Spotreba - kancelarské potieby FNV
501411 |Spotifeba mat. na opravy nemovit. FNV
501412 |Spotreba - ost. drobny material FNS
502100 |Elektricka energie VN
502200 |Plyn VN
502300 |Voda FNS
502301 |Voda -stocné FNS
504000 |Prodané zbozi VN
511002 |Opravy a udrZovani - stroje FNS
511003 |Opravy a udrZovani - auta FNS
511004 | Opravy a udrZovani - ostatni FNS
512100 |Cestovné - do limitu FNS
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513000 |N4&klady na reprezentaci FNS
518100 |Postovné FNV
518201 |Telefony FNV
518202 | Mobily FNS
518400 | N&jemné - obchody FNS
518500 |Softwarové sluzby FNV
518600 |Leasing-auta FNS
518601 |Leasing - stroje FNS
518700 |Reklama a propagace FNS
518800 | Ostatni sluzby FNS
521001 | Mzdové naklady - délnici VN
521002 | Mzdové naklady - prodavaci FNS
521003 | Mzdové naklady - THP FNS
521100 |Nahrada za nemoc FNS
524101 |Z&akonné soc.pojisténi - délnici VN
524102 |Zakonné soc.pojisténi - prodavaci FNS
524103 |Z&akonné soc.pojisténi - THP FNS
524201 |Zakonné zdr.pojisténi - délnici VN
524002 |Zakonné zdr.pojisténi - prodavaci FNS
524203 |Z&akonné zdr.pojisténi - THP FNS
525000 | Ostatni socialni pojisténi FNS
527000 |Z&akonné soc.naklady - stravenky FNS
531000 | Dan silni¢ni FNS
532000 | Dan z nemovitosti FNV
538100 | Dalni¢ni poplatky FNS
538200 |Ostatni dané a poplatky FNV
543000 |Dary FNV
548001 | Ostatni provozni naklady FNS
548100 | Havarijni pojisténi FNS
548101 | Povinné ruceni FNS
548102 | Pojisténi podnikatelskych rizik FNV
548103 | Pojisténi podniku - movity majetek FNV
551000 |Odpisy DHM - ostatni FNS
551001 |Odpisy DHM - P015 FNS
551002 | Odpisy DHM - J001 FNS
551003 | Odpisy DHM -J013 FNS
551004 |Odpisy DHM -J014 FNS
551005 | Odpisy DHM - C003 FNS
551006 |Odpisy DHM - 0001 FNS
558000 |Tvorba a zuct. zak. opravnych polozek FNV
562001 | Ostatni Uroky FNV
563000 |Kurzové ztraty FNV
568100 | Ost. fin. naklady - poplatky banka FNV
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7.8 Prispévek na tihradu fixnich nakladi a tvorbu zisku

Ptispévkem na thradu fixnich nakladu a tvorbu zisku (krycim ptispévkem) rozumime roz-
dil mezi dosazenymi trzbami za vyrobek nebo sluzbu a variabilnimi (pfimymi) naklady.
Jedna se o dalsi controllingovy néstroj, pro jehoz vyuziti bylo nezbytné rozdélit podnikové
naklady na fixni a variabilni slozky. Zmiflovany rozdil je urcujici veliinou, ktera znézor-
nuje rozsah, v jakém jsou kryty fixni naklady a jaka ¢ast ptipada na tvorbu zisku. Oproti
metod¢ plnych nédklad je metoda pfispévku na uhradu orientovana na trh a trzni ceny.
Metoda plnych nakladii vychazi z celkovych nakladi, které bezezbytku rozpocitava na
vyrobky, avSak takto stanovena cena nemusi byt v konkurenénim prostedi akceptovatelna.
Vypocet prispévku na tthradu se orientuje na trzni ceny vytvarené v konkurenc¢nim prostie-
di, v pfipad¢, ze jsou zadany pozadované vySe ptispevkl, mize byt touto metodou kalku-

lovana prodejni cena.
V praxi uplatiiujeme dvé metody vypoctu:

- jednoduchy vypoéet ze vztahu PU = Trzby — VN,
- dvoustupniovy vypocet, ktery navic zohledniuje rozdéleni fixnich nakladl na speci-

alni a vSeobecné.

Tab. 17. Vypocet kryciho prispévku

. leden 2016
Kategorie —
tis.K¢ %
Obrat 8 153 489 100
-VN 4500 536 55,2
Pfispévek na Ghradu | 3652953 44,8
- Specidlni FN 3166 237 38,8
Prispévek na uhradu li 486 716 6
- VSeobecné FN 364 632 4,5
Zisk (hosp.vysledek) 122 084 1,5

Zdroj: Vlastni

Controller s dostatkem pravomoci a piistupem k informacim bude mit za kol pravidelné
sestavovat navrhovany vypocet kryciho ptispévku podle skupin vyrobk, ty by bylo vhod-
né rozdélit na bézné pecivo, chléb, jemné pecivo, studena kuchyné a cukrarské vyrobky.
Podnikovy management ho muze naptiklad vyuzivat pro stanovovani potradi dilezitosti
jednotlivych kategorii vyrobkt, pii planovani zvyseni zisku, pro posuzovani realizace in-

vestic atd.
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Tab. 18. Vypocet kryciho prispévku jednotlivych skupin vyrobkii

, P . A B C soucet
Vyrobkova skupina — — — —
tis.KEC | % | tis.KC |[% | tis.KC |[% tis.Kc
Obrat
- VN
Pfispévek na uhradu |
- Specidlni FN

Prispévek na uhradu ll
- VSeobecné FN
Zisk (hosp.vysledek)

Zdroj: Vlastni

Pro samotny vypocet zminénych skupin vyrobkli bude vhodné vyuzit druhou metodu vy-
poctu, kterou je dvoustupiiovy vypocet piispévku na thradu. V této podobé bude poskyto-
vat informace pro feSeni fady rozhodovacich uloh pii pevné kapacite, zlepsi orientaci
v sortimentni vyhodnosti vyrobkd, pfi iivahach o cenovych zménéch nebo uplného stazeni

vyrobku.

7.9 Vypocet kratkodobého vysledku hospodareni

Kratkodoby vysledek hospodareni miizeme ziskat dvéma zplisoby, pficemz klasickd meto-
da sestaveni vykazu ziskl a ztraty plni svoji roli jen ¢éastecné, z hlediska controllingu ma
tento vypocet omezenou vypovidaci schopnost. V rdmci controllingového tizeni vyuziva-
me i druhy zpasob, jehoZz sestaveni je zalozeno na ¢lenéni ndkladl na fixni a variabilni.
V této podobé¢ je velmi diilezitym nastrojem nejen pro controllera, ale i pro potieby podni-

kového managementu.
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Tab. 19. Vypocet kratkodobého vysledku hospodareni

Podnik
Vypocet kratkodobého vysledku hospodareni 1/16 mésic kumulované
tis.K¢ % tis.K¢ %
1 |Brutto - trzby 8 153 489
2 | Polozky kratici trzby 0
3| Netto - trzby (1.-2)) 8 153 489
4 | Vyrobni material 1938115
5| Vyrobni mzdy 1534479
6 |Energie 431709
7| Obaly 22 492
8 | Nakupované vykony 260 728
9 | Pomocny material 313013
10| Zména stavu zasob 0
11 | Soucet variabilnich nakladd (4. az 10.) 4 500 536
12 | Pfispévek na uhradu | (3.-11.) 3652953
13 | Vyroba 1139845
14 | Marketing a odbyt 1709 767
15 | Materidlové hospodarstvi 316 625
16 | Soucet specifickych fixnich nakladt | (13. az 16.) 3166 237
17 | Prispévek na dhradu Il (12.-16.) 486 716
18 | Administrativa 71 395
19 | Personalistika 41711
20 | Vypocetni technika 49 590
21 | Ostatni naklady 201 936
22 | Soucet vseobecnych fixnich ndkladl | (18.az21.) 364 632
23 | Vysledek hospodaieni (17.-22) 122 084
24 | Neutralni vynosy 0
25| Neutrdlni naklady 0
26 | Neutralni vysledek (24.-25)) 0
27 | Podnikovy vysledek hospodareni (23.+/-26.) 122 084

Zdroj: Vlastni

Pro absenci tohoto nastroje navrhuji v ramci projektu sestavovat KVH i timto zptsobem,

ktery je ilustrovan nize (7ab. 19). Timto zptisobem bude vhodné KVH sestavovat i na vy-

robkové skupiny. V této standardizované podobé by mél byt k dispozici managementu

podniku v mési¢nich intervalech.
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7.10 Analyza bodu zvratu

Analyza bodu zvratu umoznuje podnikovému managementu ziskavat informace k fizeni
uloh orientovanych na budoucnost. Analyza poskytuje vedeni moznost Iépe posoudit moz-
nost dosazeni zisku, nastifiuje informace o budoucim zabezpeceni podniku. Snadnym zpt-
sobem naznacuje, jakym zptsobem ovliviiuji zisk zmény objemu prodeje, cen odbytu, fix-
nich a variabilnich nakladt. Cilem této analyzy je nalezeni bodu zvratu, ve kterém jsou
obratem pokryty veSkeré naklady. Pti takovém objemu produkce podnik dosahuje nulové-

ho zisku, kryci ptispévek je roven absolutni vysi fixnich nékladu.

Nasledné bude vypocitdna minimalni vyse trzeb, pfi které podnik dosahuje bodu zvratu,

bezpecnostni koeficient a bezpe¢nd mira zisku.

- Kiriticky obrat = FN /[1 — (VN / celkovy obrat)]
- Bezpecnostni koeficient = (celkovy obrat — kriticky obrat) / celkovy obrat

- Bezpecna mira zisku = celkovy obrat — kriticky obrat

Tab. 20. Vypocet bodu zvratu

Cisty obrat (trzby) 8 153 489
Variabilni naklady 4500 536
Pfispévek na uhradu 3652 953
Fixni naklady 3530869
Zisk/ztrata 122 084
Kriticky obrat (BZ) 7 880994
Bezpecnostni koeficient 3,34%
Bezpecna mira zisku 272 495

Zdroj: Vlastni

Vypocet bodu zvratu je jeden ze zakladnich nastroji controllingového fizeni, odhaluje
schopnost podniku vyuzit vSechny svoje kapacity. Pro pfehlednost bude jeho analyza dopl-
néna grafickym vyjadfenim. Na grafu mizeme vidét, Ze podnik dosahuje kritického obratu
pii trzbach v urovni 7 880 994 K¢. Od dané trovné bude podnik realizovat zisk. Bezpec-
nostni koeficient urcuje relativni vzdalenost od bodu zvratu, kdy v nasem piipadé se pod-
nik pohybuje nad timto kritickym bodem o 3,34 % trovné trzeb. Planovand bezpe¢na mira

zisku bude pribézné porovnavana se skute€nou vysi ukazatele.
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Graf 9. Zobrazeni bodu zvratu

7.11 Reporting

Naprosto nepostradatelnou soucasti podnikového controllingového systému je zajisténi
jeho zpétné vazby, ktera je nesmirné dilezita v procesu planovani a rozhodovani. Zabezpe-
cuje potiebné informace o dosahovani stanovenych cild, ptipadné v jaké mitfe se skutecny
vyvoj odchyluje od planovaného. Navrhuji proto zavedeni komplexniho standardizovaného

podnikového reportingu, ktery bude zajistovat efektivni zpétnou vazbu.

Jednim z dalSich ukola controllera tedy bude vyhodnocovani tdaji v podobé zprav, které
se vyznacuji velkym obsahem ciselnych udaja, ukazateld, grafickych znazornéni a vystiz-
nych komentaid. Tato zprava bude mit na zadklad¢ definovanych pozadavki fidicich pra-
covnikll ustalenou podobu, kterd bude dlouhodobé dodrzovana, vSechny informace v ni
budou prezentovany v jednotné formé¢ po obsahové, formalni i vizudlni strance. Pfijemci
zpravy musi byt na prvni pohled jasné podstatné logické souvislosti, controller také musi

ur¢it vhodnou periodicitu a je plné€ odpovédny za jeji v€asné sestaveni ze spolehlivych dat.

Pii sestavovani controllingové zpravy je nezbytné se vyvarovat nezadoucim jevim, které

by jakkoliv mohly omezovat efektivni pfedani informace jejimu piijemci, jako napf.:

- neadresnost a ptiliSna rozsahlost,

- nedostacujici pisemné komentéafe,
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- uziti obtizné pochopitelnych pojmd,

- ptehlceni udaju,

- logické nebo pocetni chyby atd.
Reportingové zpravy by mély slouzit nejen vSem pracovnikiim raznych stupni podnikové
hierarchie jako nastroj pro rozhodovani, ale i jako néstroj pro vrcholové vedeni, jehoz tko-

lem je dosazeni zpétné vazby ohledné plnéni pldnovanych podnikovych cila.

Zprava bude sestavovana s mésicni pravidelnosti, avSak jednou ro¢né bude vyhotovovana

shrnujici reportingova zprava.
Obsah mési¢ni reportingové zpravy:

- vyhodnoceni u€innosti napravnych opatieni z predchézejiciho obdobi,
- trzby podle sortimentu, zékazniki, podnikovych prodejen,

- vyvoj variabilnich a fixnich nakladi,

- vypocet a vyvoj bodu zvratu,

- vyvoj kryciho piispévku,

- hospodareni jednotlivych stiedisek-odchylky ndklada,

- hospodareni podniku jako celku-odchylky nékladd,

- vypocet vybranych finan¢nich ukazateld,

- komentafe k odchylkam,

- doporuceni.
Obsah ro¢ni reportingové zpravy:

- rozvaha,

- vykaz zisku a ztraty,

- cash flow,

- vSechny vyhodnocované ukazatele v ramci mési¢nich zprav,

- vyhodnoceni ukazatelll finan¢ni analyzy,

- vyhodnoceni plnéni planti, odchylek a uc¢innosti napravnych opattent,
- zhodnoceni celkového stavu spolecnosti,

- dalsi potfebné informace.

Kromé vyse popsanych zprav bude controller operativné sestavovat mimotfadné reporty

v zé&vislosti na pottebach fidicich pracovnikd, a aktudlnich problémech.
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8 PROJEKTOVE VYHODNOCENI

8.1 Plan projektovych ¢innosti

Cely proces zavadéni operativniho controllingu do vybrané spolecnosti lze vymezit do
nekolika fazi, které na sebe budou navazovat. V dalsi ¢asti bude nastinén urcity casovy
harmonogram, ten ma slouzit spiSe jako orientacni prvek, jelikoz je velmi slozité piesné

casoveé vymezit jednotlivé kroky, na které mize mit vliv celd fada faktort.
I. Zahajovaci faze

Do uvodni projektové faze spada jeden ze zakladnich vychozich prvki, kterym je interni
analyza, na jejimz zaklad¢ 1ze specifikovat soucCasny stav podniku. Nasledn¢ je tfeba jasné
definovat konkrétni cile a vymezit tkoly nové pozice. Pro kazdy projekt musi byt sestaven
projektovy tym, ktery zaru¢i uspésné zvladnuti celého procesu realizace tohoto projektu.
Ptiznivé klima pozitivniho vnimani controllingu by méla nastolit schiize zaméstnanct pod-
niku s jeho vedenim, kde bude ucelen¢ objasnén pojem controllingu, zdiiraznény vyhody
zavedeni spole¢né se zménami, které s sebou pfinasi. Pozadovanym efektem je ztotoznéni
se vSech stran zucastnénych na projektu, a zajistit také maximalni moZnou miru motivace

ke vSeobecné spolupraci.
II. Planovaci faze

Uvodnim dil¢im cilem této faze je vymezit organizac¢ni zaclenéni pozice controllera do
podnikové organizacni struktury, nasledné¢ budou definovany pozadavky na vhodného
kandidata dané pozice. Planovaci faze ptredur¢i nasledujicim fazim pfesny harmonogram

¢innosti a postupt, podle kterého se bude postupovat.
III. Realizacni faze

Realizac¢ni faze je ustfednim bodem realizace celého projektu. V tvodu bude zahajeno vy-
bérové fizeni zvetejnénim nabidky dané pozice. V prubehu tohoto procesu bude postupné
zuzovan okruh vhodnych kandidatt s cilem vyselektovat nejvhodnéjsiho adepta, ktery bu-
de nasledn¢ definitivné piijat. Controllerovi je nutné vytvorit patiicné pracovni zazemi,
jehoz budovani bude probihat paralelné s vybérovym fizenim. Po Gvodni kratké adaptaci
nového zaméstnance v pracovnim prostfedi se o¢ekava jeho plné zapojeni do pracovniho
procesu. Jak uz bylo feCeno, tato faze je ustfednim bodem realizace projektu, dochéazi zde

k fyzické realizaci stanovenych cilt a ukoli.
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IV. Dokoncovaci faze

V této fazi zacind plna plisobnost controllera v organizaci, ktery zahdji plnéni stanovenych
ukoli. Zde navrhuji minimalné¢ 6 mésicni zkusebni obdobi controllingu, ackoliv pfinosy
projektu Ize oc¢ekéavat dlouhodobéjsim horizontu. Béhem tohoto obdobi by mélo v podniku
dojit k Gplné integraci operativniho controllingu, v takovém piipadé miizeme povazovat

tento projekt za ukonceny.

8.2 Casové vymezeni projektu

Jelikoz je velmi slozité presné ¢asové vymezit jednotlivé ¢innosti, na které navic mize mit
vliv cela fada faktori, mé4 navrhovany ¢asovy harmonogram slouzit spiSe jako orienta¢ni
prvek. V nasledujici tabulce (7ab. 21) je uvedena struktura ¢innosti v ramci nékolika pro-
jektovych fazi, u Cinnosti je také naznacena jejich navaznost, jelikoz nékteré z nich mohou

probihat sou¢asné. Casovy ramec celého projektu je odhadovan na 284 dni.

Tab. 21. Casovy harmonogram projektu

C. Nazev ¢innosti Do,ba e PE?dChOZII
ni (dny) cinnost

1 | Realizace projektu 284

2| L. Zahajovaci faze 50

3 Analyza soucasného stavu 40

4 Definovani cil( a vymezeni ukoll 4 3

5 Sestaveni projektového tymu 2

6 Vytvoreni pozitivniho vnimani controllingu 4 5

7| Il. Planovaci faze 17

8 Sestaveni harmonogramu cinnosti a postupl 14 6

9 Vymezeni odpovédnosti a org. zacl. controllera 2 8
10 Definovani pozadavk( na danou pozici 1 9
11| Ill. Realizacni faze 37
12 Vybérové fizeni na pozici controllera 35 10
13 Vytvoreni pracovniho zazemi pro danou pozici 35 10
14 Adaptace controllera v novém prostredi 2 12
15| IV. Dokoncovaci faze 180
16 Integracni obdobi controllingu 180 14

Zdroj: Vlastni

8.3 Rizika projektu

Za rizika projektu mizeme povazovat rizné konkrétni hrozby, které jsou zptisobilé ohrozit

jeho uspésnou realizaci. Pfed samotnym zapocetim projektu je nutné identifikovat tato ri-
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zika, pozdéji tak bude mozné je fidit a eliminovat tak v maximalni mife jejich negativni

dopady.
Personalni rizika

- Vybér vhodného kandidata na pozici podnikového controllera je jednim z hlavnich
rizik v oblasti lidského faktoru. Dilezitym procesem bude provéteni referenci o do-
savadni praxi kandidata, vzdélanostnich a osobnostnich predpokladii, vSe s cilem
nalézt kompetentniho zaméstnance pro zvladnuti této funkce. V dalSich kolech pii
zuzeném vybéru by bylo vhodné kandidaty konfrontovat se zdkladnimi atributy
vnitropodnikového prostiedi, na jejichz zaklad€ by vytvofili a nasledné prezentova-
li jejich koncepéni pfistup k realizaci controllingu v podminkach tohoto podniku.

- Dalsim neméné¢ vyznamnym rizikem je urcitd neochota ke spolupraci spolecné
s negativnim vnimanim zmén v zazitych stereotypech zaméstnancti na vSech trov-
nich podnikové hierarchie. V tomto procesu bude hrat bezesporu nejvyznamnéjsi
roli vrcholovy management, ktery svym pozitivnim pfistupem i s ur€itou mirou
empatie musi zvladnout vzbudit entuziasmus napii¢ podnikovymi personalnim
uskupenim. Je tfeba najit vhodné argumenty pro osvétleni nutnych zmén, a také na-
stinit, s jakymi ocekdvanymi vysledky tohoto Gsili se pocita v dlouhodobéjsim ho-
rizontu.

- Vhodné zaclenéni controllera do organizacni struktury by mélo pfinést adekvatni
miru kompetenci pro zajisténi efektivniho proudu informaci a dostate¢nou spolu-
praci ostatnich trovni podnikového managementu. Riziko nespravného zaclenéni
by v pfipad¢ nutnosti mohlo byt operativné eliminovano jeho zménou.

- Uskalim se miiZe jevit pii samotném zrodu celého konceptu controllingu i jeho cel-
kové nepochopeni, jelikoZ spolecnost s timto tématem nema témét zadné zkusenos-
ti.

- Pfinosy z projektu implementace operativniho controllingu 1ze ocekéavat spise
v dlouhodobéjsim horizontu, existuje tak riziko urcité skepse managementu spolec-
nosti v krat§im ¢asovém obdobi, navic tento pfinos Ize jen tézko kvantifikovat. Je
nezbytna kontinudlni spolupréce, oteviené a vstiicné vztahy s patiicnou mirou ko-
munikace, vzajemného naslouchani, aktivnim a konstruktivnim pfistupem ke con-

trollerovym navrhim.
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Finan¢ni riziko
- Po sestrojeni kalkulace mlze byt negativné vnimano odcerpavani casti likvidnich
prostiedkli k uhradé néklada spojenych s realizaci projektu. Vedeni musi neustale
vnimat tézko kvantifikovatelné ptinosy funkéniho controllingu jako vychodisko ke
zvyseni konkurenceschopnosti a k lepsi budouci ekonomické prosperité¢ celého

podniku.
Casové riziko
- Riziko zptlisobuje ¢asovy odstup, ve kterém by se mohly zacit piinosy implemento-
vaného projektu viditelné projevovat.
- Dalsim rizikem je ¢asova narocnost celého projektu, navic vlivem lidského faktoru,

specifickych podminek daného podniku, nebo tézko ptedvidatelnych okolnosti,

muze dojit ke zpozd'ovani jednotlivych fazi projektu.

8.4 Prinosy projektu a jeho ekonomicka naro¢nost

Ptinosy realizovaného projektu jsou velmi tézko kvantifikovatelné do Ciselnych podob,

avsak 1ze zformulovat fadu dil€ich piinosu.

- Controlling sméfuje k vétsi orientaci na cile, vzdy by mélo byt jasné¢ patrné, zda
bude podnikovych cili dosazeno, a pfipadné jaké k tomu maji byt u€inény kroky.

- Vznikem kvalitniho, funkéniho a ucelené¢ho systému planovani a rozpoctovani zis-
ka management podniku kvalitni néstroj zaméfeny na efektivnéj$i a komplexné;si
fizeni orientované na budoucnost, bude mozné planovité predvidat nékteré neza-
douci jevy, a také jim Casto predejit.

- Rozpocetnictvi pomuze v oblasti fizeni a kontroly nakladd, jejich hospodarné vy-
nakladani je dulezitou otdzkou prosperity, Casto dokonce i samotného pieziti v silné
konkuren¢nim prostiedi.

- ZlepSeni monitorovaci a kontrolni ¢innosti nabidne vedoucim pracovnikiim lepsi
piehled o vyvoji spolecnosti.

- Pribézné sledovéani a vyhodnocovéni vysledki podnikovych stfedisek povede ke
zvySené motivaci pracovnikii k plnéni cilii, dochéazi tak k pfeneseni vétsi zodpo-

védnosti zaméstnanct za jejich vysledky.
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- Sledovanim vybranych ukazatelti finan¢ni analyzy dopomulze podnikovému ma-
nagementu odhalit ur¢ité vyvojové tendence, které miizou vcas identifikovat nékte-
ra rizika.

- Diky reportingovému systému bude management podniku pravidelné informovan o
stavajici situaci, ocekava se také zlepSeni toku ucelnych informaci i celkové zkva-

litnéni komunikace uvniti podniku.

8.4.1 Ekonomicka narocnost projektu

Ekonomickéd nérocnost je v porovnani s pfinosy projektu zdkladnim stavebnim prvkem
rozhodnuti, zda dany projekt bude realizovan. Je tfeba oc¢ekavat, ze firmé budou odcerpa-
vany likvidni prostiedky v podob¢ nutnych jednordzovych a pribéznych nakladt doprova-

zejicich cely realizacni proces.

Pro inzerci nabidky zaméstnani na pozici controllera navrhuji vyuzit sluzeb jednoho z nej-
vyhledavangjsich portalii jobs.cz, ktery se zamétuje predevsim na profese vyzadujici vyso-
koskolsky vzdélané odborniky, existuje tak pfedpoklad zvysené koncentrace potencidlné
vhodnych kandidati. V ramci sluzeb Standard mtize spole¢nost vyuzit 30 dni inzerce

s pravidelnou aktualizaci a dal§imi vyhodami v ramci ceny.

Tab. 22. Predpokladand vyse nakladii spojenych s realizaci projektu

Druh nakladu Cena
Inzerce 7 900 K¢
Vybudovani pracovniho zazemi vé. IT 30 000 K¢
Jednorazové naklady celkem 37 900 K¢
Prdmérna hruba mési¢ni mzda 30 000 K¢
Zakonné mésicni pojisténi 10 200 K¢
PriibéZné mésicni naklady celkem 40 200 K¢
Souhrn prabéinych nakladi za rok 482 400 K¢

Zdroj: Vlastni

Vsechny néklady vyplyvajici z realizace projektu jsou danové uznatelnymi, jednorazové
naklady ve vysi 37.900 K¢ jsou vyhradné spojeny se vznikem pozice controllera. Pribézné
mesic¢ni néklady v thrnu 40.200 K¢ jsou osobnimi néklady vyplyvajicimi z pracovniho
procesu, které zahrnuji jak hrubou mzdu controllera, tak i zakonné pojisténi placené za-
méstnavatelem. Pro pfedstavu je uvedena suma priabéznych nakladi za 12 mésict existen-

ce pozice controllera.
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout projekt implementace operativniho con-
trollingu ve vybrané spolecnosti. Vybranou spole¢nosti je Svoboda a Bfezik — pecivo s. r.

0., kterd vznikla v roce 2000, avSak spole¢né podnikani zakladatelt v pekarenském oboru

zacalo uz v roce 1990.

V teoretické casti autor zpracoval podklady z oblasti controllingu a jeho néstroji s cilem
nasledné teoreticky vymezit oblast projektového tématu v rozsahu, ktery byl vzhledem ke

specifickym podminkdm daného podniku nasledné aplikovan v ramci projektu.

Prakticka ¢ast se opird o situacni analyzu, ve které je analyzovéano vnitini a vnéjsi prostie-
di, v neposledni fad¢ také souCasné vyuziti operativniho controllingu. Zékladni pohled na
vnitropodnikové prostiedi poskytovala analyza vyrobniho sortimentu, lidskych zdrojt a IS.
Nasledné byla sestrojena finan¢ni analyza, kterd je metodou vyuzivanou k hodnoceni fi-
nanéni situace podniku, pro tento ucel v ni byly vyuzity vybrané absolutni, rozdilové a
pomérové ukazatele. Po nasledné analyze vnéjSiho prostfedi nabizela komplexni pohled
z hlediska vnitiniho i vnéj$iho prostiedi SWOT analyza, 1 s naslednym vyhodnocenim jeji-
ho matematického modelu. Pfed samotnym zahéjenim projektové ¢asti bylo dil¢im tkolem

analyzovat soucasny stav vyuzivani nastrojii operativniho controllingu v dané spolec¢nosti.

Projektova cast se obsahové vénovala samotnému procesu implementace operativniho con-
trollingu ve vybrané spolecnosti. Jelikoz v podniku neni pfitomen zadny dostate¢né kvali-
fikovany ekonomicky pracovnik, bylo podniku navrzeno zfidit samostatnou pozici con-
trollera. Z pohledu organizacni struktury se jevilo nejvhodnéj$im umisténim funkce con-

trollera v liniové pozici spolecné s vedoucim vyroby, expedice, obchodu, aj.

Vzhledem k velmi nizké aktivité v oblasti podnikového planovani byl navrzen ramcovy
nakladl nasledné navrhuji zfizeni odpoveédnostnich stfedisek, pro které budou sestavovany
rozpocCty nakladti. Roz¢lenénim podnikovych ndklada z kapacitniho hlediska bylo umoz-
néno budouci vyuziti nékterych dalSich controllingovych néastroji, jako je vyuziti kryciho
piispévku, sestavovani kratkodobého vysledku hospodateni ¢i analyza bodu zvratu. Zaveé-

rem bylo navrzeno zavedeni standardizovaného firemniho reportingu.

Projektu byla jesté nasledné specifikovana rizika spojena s jeho realizaci, nastinény pfino-

sy uspésné dokonceni, v neposledni fad¢ také jeho ekonomicka narocnost.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BZ Bod zvratu

CA Celkova aktiva

Ccz Cizi zdroje

DCZ Dlouhodobé cizi zdroje

DM  Dlouhodoby majetek

FN Fixni néklady

FNS  Fixni naklady specifické
FNV  Fixni nédklady vSeobecné

FM Finan¢ni majetek

IS Informacni systém

KCZ Kratkodobé cizi zdroje

OA Obézna aktiva

PU Ptispévek na thradu

ROA Rentabilita celkového kapitalu
ROE Rentabilita vlastniho kapitalu
VH Vysledek hospodateni

VK Vlastni kapital

VN Variabilni ndklady
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PRILOHA P I: DRUHOVE CLENENI NAKLADU LEDEN 2016

C. uctu Nazev uctu Castka

501001 | Spotireba - materidl pro vyrobu 2 146 385
501002 | Spotireba potravin a doplii. sortimentu 250 785
501003 | Spotfeba materidlu - pecivo 55334
501010 | Spotteba jiného mat. pro vyrobu 18 448
501011 | Spotfeba pomocného mat. + vzorky 30961
501100 | Spotfeba ND 22 925
501101 | Spotfeba ND - auta 44 934
501200 | Pohonné hmoty 193 907
501300 | Spotfeba DHM 10-40 tis.K¢ 39602
501400 | Spotteba rezijniho materialu 35615
501401 | Spotreba - pracovni odévy 13 755
501402 | Spotteba - Cist. a hygien. prostfedky 20563
501403 | Spotifeba obaly - obchody 80542
501404 | Spotfeba obaly - ostatni 22 492
501405 | Spotfeba materidlu na udrzbu 8 005
501410 | Spotieba - kancelarské potreby 19 766
501411 | Spotfeba mat. na opravy nemovit. 15917
501412 | Spotteba - ost. drobny material 28 952
502100 | Elektricka energie 276 302
502200 | Plyn 155 407
502300 | Voda 18 243
502301 | Voda -sto¢né 9628
504000 | Prodané zbozi 9943
511002 | Opravy a udrZovani - stroje 31092
511003 | Opravy a udrZovani - auta 81 650
511004 | Opravy a udrZovani - ostatni 57 446
512100 | Cestovné - do limitu 7 237
513000 | Naklady na reprezentaci 4336
518100 | Postovné 3371
518201 | Telefony 11564
518202 | Mobily 29726
518400 | Najemné - obchody 504 288
518500 | Softwarové sluzby 36 250
518600 | Leasing - auta 34 250
518601 | Leasing - stroje 37 693
518700 | Reklama a propagace 9 804
518800 | Ostatni sluzby 32043
521001 | Mzdové néklady - délnici 1145134
521002 | Mzdové ndklady - prodavaci 812720
521003 | Mzdové naklady - THP 350021
521100 | Nahrada za nemoc 12 516




524101 | Zakonné soc.pojisténi - délnici 286 283
524102 | Zakonné soc.pojisténi - prodavaci 203 180
524103 | Zakonné soc.pojisténi - THP 87 505
524201 | Zakonné zdr.pojisténi - délnici 103 062
524002 | Zakonné zdr.pojisténi - prodavaci 73144
524203 | Zakonné zdr.pojisténi - THP 31502
525000 | Ostatni socialni pojisténi 12 507
527000 | Zakonné soc.naklady - stravenky 73599
531000 | Dan silni¢ni 6 254
532000 | Dan z nemovitosti 3424
538100 | Dalni¢ni poplatky 1012
538200 | Ostatni dané a poplatky 426
543000 | Dary 1000
548001 | Ostatni provozni naklady 56122
548100 | Havarijni pojisténi 3595
548101 | Povinné ruceni 15941
548102 | Pojisténi podnikatelskych rizik 1116
548103 | Pojisténi podniku - movity majetek 1513
551000 | Odpisy DHM - ostatni 179 483
551001 | Odpisy DHM - PO15 31604
551002 | Odpisy DHM - J001 24 690
551003 | Odpisy DHM - J013 4 860
551004 | Odpisy DHM - J014 17 600
551005 | Odpisy DHM - C003 9074
551006 | Odpisy DHM - 0001 18 356
558000 | Tvorba a zuct. zak. opravnych polozek 2 026
562001 | Ostatni Uroky 43201
563000 | Kurzové ztraty 6 753
568100 | Ost. fin. naklady - poplatky banka 13021




